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SYNOPSIS
HUMAN RELATIONS AS THE ESSENCE OF MANAGEMENT IN RESPECT OF
PERSONNEL DEVELOPMENT
Educational management is a humanitarian event. It is there-
fore essential for the educational leader to take cognisance
of the relevant managerial elements and their effect, as well
as the nature of their execution, on the quality of human re-
lations.
Furthermore, it has been found that leadership constitutes an
important element of management. As the manager of a school,
the educational leader thus has a responsibility regarding
leadership. Effective leadership is a prerequisite for effi-
cient mana~ement. The manner in which leadership is exerci-
sed is simllarly determinant of the degree of success the .
educational leader will achieve in res~ect of the establish-
ment of successful interpersonal relatl0ns. Educational lea-
ders can only be deemed truly efficient when the¥ are capa-
ble of maintaining a hea~±hy and stable equilibrlum between
the "task" on the one hand and the "person" on the other.
Efficient educational management arid good human relations are
inextricably linked. The degree to which the educational
leader manages to induce the personnel members to happily and
efficiently work together as a team will, to a great extent,
determine the success of his task realisation.
The educational leader is in constant interaction with groups
of people from multifarious levels of the society. Each
group requires a different approach, and this makes stiff de-
mands on his managerial acumen and people skills. The edu~
cational leader can, however, only effectively realise pe-
dagogical education if he maintains good human relations
amongst the different levels of society he is involved in.
'The educational leader is also, in the school situation, re-
sponsible for the establishment of a favourable climate. In
addition thereto, the educational leader must allow for a
large number of variables, which can influence the different
levels of society, the personnel members' conduct and their
response to his actions.
In order to be able to establish good human relations, the
educational leader must initiate the process by which a
healthy morale and a high spirit are fostered amongst the
staff members. True job satisfaction is inextricably linked
to a high spirit amongst staff members.
The educational leader has an extensive task. Additionally,
the demands made on him are ever increasing, and it sometimes
(ix)
requires superhuman strength to manage effectively. Person-
nel development is such a task, and as part of the educatio-
nal leader's task, it represents one of his primary responsi-
bilities as the professional leader of the school.
Continuous professional development is essential for any oc-
cupation, but for the educational profession it is directly
proportionate to the degree of excellence attained in the
execution of the task. To ensure education and tuition of a
high. standard, educational leaders should perform their task
and meet their responsibility in respect of, inter alia, per-
sonnel development, so that the competencies and skills of
the whole of the teaching staff can be improved. The edu-
cational leader must therefore not only be equipped with
professional knowledge, but should also dispose of certain
skills which would enable him to give personnel members
in-service training.
The educational leader's involvement in personnel training
consists of three aspects. In the first instance, he should
initiate a programme for personnel training, secondly, he
should shoulder the responsibility for self-improvement, and
lastly, he should establish healthy relations amon9st the
myriad number of people and institutions involved 1n the
school. It is, however, essential that teachers also take
responsibility for their own development. Additionally, the
ideal educational leader should have the ability to, by means
of inspiration and motivation, develop the staff members to
such an extent that their initiative and creative abilities
be deployed and utilised to the optimum.
A prerequisite for the successful development of staff mem-
bers is the establishment and maintenance of healthy, harmo-
nious human relations, and the creation of mutual trust. .
This atmosphere of mutual trust provides every teacher with
the opportunity to thrive, to the ultimate benefit of the
~pupils and the school. If the educational leader shows sin-
cere commitment to staff members, and if he manages to esta-
blish a relationship of mutual trust among them, this can in
itself serve as positive stimulation for effective communica-
tion. Effective communication can, in its turn, contribute
to the establishment of healthy human relations.
The degree of success the educational leader achieves in es-
tablishing healthy human relations and positive attitudes
therefore constitutes one of the most important requirements
for successful staff development. Good human relations can
thus be described as a undisputed essence of management in
respect of. personnel development.
(x)
HOOFSTUK 1
ORleNTERING
1.1 INLEIDING
Doeltreffende bestuur impliseer die vermoe om dinge deur mense
gedoen te kry. Daarom is die ideale onderwysleier voortdurend
daarvan bewus dat hy die onderrig- en opvoedingstaak van die
skool'slegs met volgehoue, toegewyde samewerking van die to-
tale personeelkorps doeltreffend kan vervul (Bondesio & De
witt, 1986:257).' In sy daaglikse taakvervulling is die skool-
hoof voortdurend in wisselwerkingverhouding met mense. Die
sukses van hierdie interaksie word be~aal deur die onderwys-
leier se doeltreffendheid. Dit is In 1mperatief dat hy sensi-
tief ingestel moetwees vir die skeppin~ en handhawing van
goeie menseverhoudinge (Bondesio & De W1tt, 1986: 279).
Omdat hierdie studie spesifiek toegespits is op menslike- en
interaksieprobleme is die kernvraagstuk die verkryging van
optimale samewerking en doeltreffende werkverrigting van die
mens-in-organisasie ten einde personeelontwikkeling te laat
realiseer en sodoende die beoogde doelstellings en doelwitte
van die skool te verwesenlik.
1.2 OMSKRYWING VAN TERMINOLOGIE
1.2.1 BESTUUR
Kritzinger, Labuschagne & Pienaar (1972:91), beskou bestuur as
die leiding, reeling, beheer en kontrole van din~e. In Be-
stuurder is volgens die skrywers iemand wat leid1ng in In saak
neem. Volgens Higgs (uys, 1983:8) is die woord "bestuur" af-
gelei van die Latynse woord Manugere wat in die oorspronklike
sin "met die hand voer" of "hanteer" beteken. Betekenisver-
anderinge het daartoe gelei dat die betekenis "met die hand
lei " daaraan toegevoeg is, vanwaar die huidige betekenis van
"leidinggewing" ontstaan het. Volgens De Wet (1981:42) is be-
stuur In sosiale proses waar die bestuurder deur beplanning,
or9anisering, leidinggewing en toesig en beheer, die aktiwi-
te1te van In groep mense koordineer ten einde spesifieke
doelstellings te bereik.
Basson (1982:20) beskou bestuur 'as die teorie en praktyk van
onder andere beplanning, organisering, bevelvoering, beheer en
besluitneming. "In hierdie verband is die geleentheid tot ge-
samentlike beraad, inspraak en besluitneming deur belangheb-
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bendes in die demokratiese staat van besondere belang" (Bas-
son, 1982: 20) .-
Van Schalkwyk (1986a:60) meen bestuur is die totaliteit van al
daardie handelinge wat nodig is om die funksionele werksaamhe-
de te laat slaag. Sergiovanni & Starratt (1979:15) merk op
dat:
"Supervision is a process used by those in schools who
have responsibility for one or another aspect of the
school's goals and who depend directly upon others to help
them achieve these goals".
De witt (1981:168) beklemtoon ook die feit dat bestuursvaar-
dighede noodsaaklik is vir doeltreffende bestuur. Die ideale
bestuurder is volgens hom die persoon wat daarin kan slaag om
'n balans te handhaaf tussen die taak en die persoon. Die een
wat voortdurend die taak oorbeklemtoon of andersinds onmens-
lik raak vanwee die eise van die taak,· is 'n swak bestuurder.
Volgens De Wet (1981:41) wys sommige skrywers daarop dat be-
stuur beter om~k~yf kan word as 'n funks1e van die bestuurder:
"A manager is a man who gets things done by working with
people and other resources; in order to reach an objec-
- tive, he coordinates the activities of others rather than
perform operations himself".
Bennis & Nanus (1985:21) verklaar bestuur soos volg:
"To manage means to bring about, to accomplish, to have
charge of or responsibility for, to conduct".
Van der Westhuizen (1984:63) stel dit dat bestuur aangetref
word waar twee of meer persone besig is om met 'n gesamentlike
optrede te poog om 'n doelwit te bereik. Dit wil se dat bes-
tuur op aIle vlakke van die samelewing aangetref word, en in
'n mindere of meerdere mate by aIle persone. Met die omskry-
wing van bestuur soos alhier beskryf, word die volgende ge-
Ympliseer, naamlik:
* Bestuur is 'n handeling, 'n opeenvolging van handelinge
van die leier, die skoolhoof, die onderwyser.
* Bestuur is gerig op doelbereiking.
* Bestuur is nie net die "self doen" nie, maar oak die
"laat doen", dit wil se take moet gedelegeer word.
* Bestuur werk deur 'n gemeenskap van mense. Ditis die
groep wat 'n sekere graad van interne samehorigheid deur
min of meer bewuste aanvaarding van die gemeenskaplike
doel bereik het.
Bestuur kan dan omskryf word as In sosiale proses waar die
bestuurder daarin kan slaag am 'nbalans te handhaaf tussen
die taak en die persoon, en waar die bestuurder deur beplan-
ning, organisering, leidinggewing en toesig en beheer, Qie
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aktiwiteite van In groep mense koordineer ten einde spesifieke
doelstellings te bereik.
1.2.2 ONDERWYSBESTUOR
Van der Westhuizen (1986b:53)sien onderwysbestuuras die
taakopgaaf in die onderwys wat bestaan uit daardie reEHbare
take of handelinge wat deur 'n persoon of liggaam in 'n
gesagsposisie in In bepaalde reelingsgebied of area uitgevoer
moet word ten einde opvoedende onderwys te laat plaasvind.
Van Schalkwyk (1986a:60) beskou onderwysbestuur as·'n middel
waardeur die opvoedings- en onderwysdoelwitte van 'n gemeen-
skap op In formele wyse (doelbewus beplan en berekend) so
doeltreffend moontlik bereik kan word. Van der Westhuizen
(1984:64) dui aan dat onderwysbestuur meer gerig is op die
werk van die leier van In groep mense,· naamlik die skoolhoof
en leier van die personeel. Hy definieer onderwysbestuur as:
" ••• daardie reelbare take of handelinge wat deur In per-
soon of liggaam in gesagsposisie in In bepaalde area uit-
gevoer moet word ten einde opvoedende onderwys te bereik".
Met hierdie omskrywing van onderwysbestuur impliseer Van der
Westhuizen dat: . . .
* onderwysbestuur uit reelbare handelinge bestaan;
* gesag nodig is vir goeie onderwysbestuur;
* die take in In bepaalde onderwysbestuursarea(-s) ge-
operasionaliseer word;
* die gemeenskaplike doel.die realisering van opvoedende
onderwys is;
* onderwysbestuur 'n menslike handeling is en dat mense
daarb¥ betrokke is en as sodanig genormeerd is, en
* versk~llende middele so doeltreffend moontlik aangewend
moet word ten einde opvoedende onderwys te bewerkstellig.
Bogenoemde omskrywing van onderwysbestuur dui daarop dat on-
derwysbestuur nie slegs In intuYtiewe handeling is nie, en
derhalwedeeglike opleiding en navorsing vereis.
1.2.3 PERSONEELBESTUOR
Personeelbestuur dui op die bestuur van mense, van sosiale
wesens met unieke behoeftes en beperkte vermoens. Die skaGh-
hoof as-persopeelbestuurder kan alleenlik suksesvol wees, in-
dien hy bekwaam is om met mense te kan werk (Van Niekerk,
1982:25). Marx (1980:5) is van mening dat personeelbestuur
impliseer dat ondergeskiktes effektief gelei moet word om hul
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kennis, vaardighede, vermoens en bekwaamhede, so doeltreffend
moontlik te gebruik. Die klem val dus op_die effektiewe be-
nutting van die personeellede, die verbeterin9 van hul pres-
tasies, en die verhoging van hul produktiwitelt. Volgens Si-
kula (Marx, 1980:5) is personeelbestuur:
tI ••• the implementation of human resources (manpower) by
and within an enterprise •.• "
pigors & Meyers (Marx, 1980:6) beskou personeelbestuur as:
"Developing the potentialities of employees so that they
will get maximum satisfaction out of their work and give
their best efforts to the organisation".
Marx stel dit verder dat personeelbestuur die ontwikkeling van
die werknemers byvoorbeeld opleiding, personeelontwikkeling,
die uitkenning en gebruik van besonder-e bekwaamhede en.talen-
te, die toekenning van groter verantwoordelikhede en uitda-
gings ensomeer, impliseer. Personeelbestuurbehels ook die
verkryging van maksimum werkstevredenheid deur gesonde per-
soneelverhoudinge, sinvolle take, sekuriteit en selfverwesen-
liking, erkenning van goeie ~restasies en die belangrikheid
van werknemers, aandag aan dle moreel en die motivering van
werkers.
Laastens behels personeelbestuur ook die lewering van die bes-
te prestasies deur die werknemers sodat die hoogs moontlike
produktiwiteit verkry kan word. Dft is moontlik deur die
ontwikkeling van potensiaal en die verkryging van maksimum
werkstevredenheid. Flippo (1966:5) omskryf personeelbestuur
dan ook as:
"the planning, organizing, directing, and controlling of
the procurement, development, compensation, integration,
and maintenance of ~eo~le for the purpose of contributing
to organizational, lndlvidual, and societal goals".
Bondesio & De witt (1986:211) sluit hierby aan en beskou per-
soneelbestuur as die voorsiening, instandhouding en ontwik-
keling van personeel met die oog op die bereiking van die pri-
mere doelstellings van die betrokke onderneming. Volgens Al-
berts (Kruger, 1989:2), kan die bree doel van opleiding en
ontwikkeling gesien word as In proses waardeur In persoon in
staat gestel word am fisiese en intellektuele vermoens waar-
oor hy beskik, maksimaal te ontwikkel in die li~ van sy ander
persoonlikheidstrekke, met die oog op die verrlgting van werk
en/of die bereiking van dit waartoe hy potensieel in staat is,
dus in terme van Maslow se behoeftehierargie, volle self-
verwesenliking. Personeelbestuur behels voorts in In groot
mate selfbeeldinstandhouding en -ontwikkeling.
Dit blyk dus dat die(onderwyslei~binne die konteks vanpersoneelbestuu~leensUksesvol~anwees in sy perso-
~~"-~._"- '---'--'-_._'-_.~-~-,.-
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neelbestuurstaak indien hy oor die vermoe beskik om met mense
te kan werk. Hierdie vermoe sal daartoe bydrae tot die mak-
simale ontwikkeling van elke persoon se vermoens.
1.2.4 LEIERSKAP
Kritzinger,et al., (1972:505) beskou 'n leier as iemand wat
lei, bestuur en aanvoer. Leierskap impliseer bevoegdheid en
bekwaamheid van die leier. Costley & Todd (1978:195) sien
leierskap in die individue wat deur ander gevolg word en oor
hul lojaliteit beskik. Die belangrikste bestanddeel van
leierskap is dus volgelinge. Leierskap impliseer.· ook beYn-
vloeding. Costley & Todd (1978:195) haal ook stogdill se de-
finisie ten opsigte van leierskap aan:
" ••• leadership is a process of influencing the activities
of an or9anized group in its tasks of goal setting and
goal achLevement;",
Theron & Bothma (1988:14) identifiseer ~weerlei groepe van
uitsprake omtrent leierskap: enersyds die groep wat die klem
laat val op die horisontale, en andersyds daardie 9roep wat
die klem laat val op die vertikale dimensie van lelerskap.
Eersgenoemde uitsprake Ie naamlik die klem o~ menseverhoudinge
wat lei tot die bereiking van 'n gemeenskapllke doel, terwyl
die tweede groep uitsprake die klem o~ 'n verhewe bestemming
Ie, al kan die aktiwiteite ook situaslegebonde weeSe Laas-
genoemde groep se opvatting word treffend weergegee deur
Gericke (Theron & Bothma, 1988:15):
" 'n Leier is 'n persoon wat realisties genoeg is om die
feite rondom hom raak te sien, maar gelowig genoeg om
dwarsoor hierdie dinge vir God raak te sien".
Die Calvinistiese perspektief ten opsigte van leierskap word
deur Potgieter (Theron & Bothma, 1988:15) saamgevat:
"Leierskap is die dinamiese wyse waarop die roepingsbewus-
te leier as beginselvaste, daadkragtige profeet, priester
en koning die geroepe kinders van God in Godgegewe
groepsverband so gesagvol, dienswaardig, beSleld en be-
sielend en in volkome oorgawe aan Gods beskikkinge rig en
lei dat hulle eensgesind en ywerig in alles waarop hulle
die hand, hart en verstand as profete, priesters en ko-
nings Ie die eer van God bo alles soek en grootmaak".
Van der Westhuizen (1984:73) stel roepin~sbewuste, verantwoor-
delike leidi.ng gelyk aan roepingsvervulllng in leierskap. H¥
stel dit voorts dat leierskap 'n handeling is van beYnvloedlng
waardeur 'n leier gedurig sy volgelinge inspireer, lei, toerus
tot roepingsvervul~ing in 'n bepaalde rigting volgens sy reli-
gieuse grondmotief.
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Bennis & Nanus (1985:21) onderskei treffend tussen bestuur-
ders en leiers met die volgende woorde:
" Managers are people who do things right and leaders are
people who do the right thing".
Friend (Bennis & Nanus, 1985:44) definieer leierskap as:
" ••.• heading into the wind with such knowledge of oneself
and such collaborative energy as to move others to wish to
follow" .
Bennis & Nanus (1985:27) vervolg verder dat:
"Leadership seems to be the marshalling of skills processed
by a majority but used by a minority."
Bennis & Nanus (1985:22) haal ook In. boodskap aan wat in die
Wall street Journal verskyn het ten opsigte van bestuur en
leiding. Hiervolgens wil mense niebestuur word nie - hulle
wil gelei word. Hierdie skrywer beweer dan ook dat niemand
nog ooit gehoor het van 'n wereldbestuurdernie, maar weI van
'n wereldleier (onderwysleier, politieke leier ensovoorts).
Laasgenoemdes lei, maar bestuur nie.
"You can lead your horse to the water, but you can't mana-
ge him to drink. If you want to manage somebody, manage
yourself. Do that well and you'll be ready to stop mana-
ging and start leading" (Bennis & Nanus, 1985:22).
Bryson (1989a:11) meen dat leierskap die beYnvloeding van
werknemers behels ten einde bepaalde doelwitte te bereik - of
hulle nou daarvan hou of nie. Hy voeg egter by dat Mark Twain
gese het dat:
" .•. whenever you make anything exciting enough people
will want to be part of it."
Samevattend kan leierskap gedefinieer word as die roeping en
persoonlikheidsvermoe waardeur die leier op skeppende en
dienende wyse groepsinstruksies en groepsaktiwiteite binne 'n
bepaalde maatskaplike situasie stimuleer, rig en koordineer op
grond van groepsdoelstellinge met die oog op die uiteindelike
verwesenliking daarvan (Van der Westhuizen, 1984:76). Van die
goeie leier beweer Lao Tzu:
"Fail to honour people,
they fail to honour you,
but of a good leader,
who talks little,
when his work is done,
his aim fulfi~led,
they will say,
. 'we did i t ourselves' "
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Dit bl¥k dus dat leierskap binne die konteks van personeelont-
wikkel1ng, hoe prioriteit moet verleen aan menseverhoudinge
sodat dit kan lei tot die bereiking van In gemeenskaplike
doel.
1.2.5 ONDERWYSLEIER
De witt (1979:75) is van mening dat toereikende kennis, visie,
vindingrykheid, In vrugbare skeppingsvermoe, organisatoriese
kennis en vaardighede, kundighede in menseverhoudinge alles
deel vorm van die basiese toerusting van In onderwyser wat ook
In ideale leier wil weeSe Onderwysleierskap impliseer die
meesterskap van In leier wat waarlik lei.
Die rigtinggewing en konstruktiewe le~ding van die onderwys-
leier sluit die volgende in (Van der Westhuizen, 1986:185):
* professionele leiding aan die personeeliede;_
* leiding aan die leerlingei- .
* leiding in die buitemuurse program van die skooli en
* leiding aan die georganiseerde gemeenskapslewe.
,
Dit blyk dus dat wat die onderwysleier as persoon is en die
wyse waarop hy as leier optree, bepalend is vir die uitvoering
van sy onderwysbestuurstaak. Derhalwe blyk dit ook dat leier-
skap sekere tegnieke en vaardighede vereis wat deur die onder-
wysleier bemeester behoort te word (Van der Westhuizen, 1986:
185).
"onderwysleier" is dus In inhoudryke begrip, wat leidinggewing
in aIle onderwyssituasies impliseer. onderwrs is leierskap en
die gewone onderwysproses impliseer reeds le1erskap op die
hoogste vlak.
1.2.6 HENSEVERHOUDINGE
~'S /:;;U-(WS
Die bespreking van die skoolhoof-personeelverhouding as wyse
van menseverhoudinge, vereis dat die twee konnotasies van die
woord verhouding verhelder sal word. Daar word eerstens In
professionele verhouding onderskei, naamlik die leier-vol-
geling verhouding en tweedens die mens-tot-mensverhouding.
Die sleutelbe9rippe wat die 9rondslag vorm vir beide hierdie
verhoudinge, 1S professional1teit en vertroue (Theron & Both-
ma,1988:115). Menseverhoudinge dui dus op die aard van die
verhoudinge wat daar tussen verskillende individue bestaan.
VJe,6ittU~-
Die onderwysleier wat voortreflikheid van diens, empatie en
medemenslikheid in· so In mate prakties uitleef, is daardie
leier wie se menseverhoudingepositief en harmonies is (Bon-
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desio & DeWitt, 1986:280).
Newman (1963:137) impliseer-die uiters belangrikheid van men-
severhoudinge wanneer hy stel:
"People are the chief source of a manager; they are the
primary raw material with wich he works."
Die menseverhoudinge wat hierdie leier openbaar bepaal die
doeltreffendheid van sy taakvervulling.
Caldwell (1973: 62) is van mening dat die hoof In kundige moet
wees ten opsigte van menseverhoudinge. In die verband on-
derskei hy enkele vaardighede in die skep van menseverhoudin-
ge soos:
Ma..NLfj e.r--. .
liThe lh::i f1"i~.J: must be an expert in group relations, and
be able to orchestrate the skills. of others. That calls
for cuing, fortissimo and pianissimo at propitious mo-
ments, recognizing that leadership entails risk. taking
and consistantly authentic behavior" (Caldwell, 1973:62).
~~-'SCt:.~/~' .Die doelstellings wat in diel nalJestreef word, raak ver-
skillende groepe mense en moet wesenlJ.k in mense verwerklik
word (Theron & Bothma, 1988:115).
. ~~~t-Dit blyk dus dat gesonde menseverhoudinge in In·pset van
uiterste belang is want daar word met mense gewerk.
1.2 • 7 PERSONEELONTWIKKELING EN INDIENSOPLEIDING
.. staff developing is not something the school does to
the teacher but something the teacher does for himself
or herself" (Sergoivanni & starratt, 1983: 327) •
Volgens Bondesio & De witt (1986: 258) is personeelontwikke-
ling nie noodwendig gekoppel aan kitskursusse of ander vorme
van indiensopleiding nie. Personeelontwikkelin9 kan geskied
deur selfstudie, introspeksie of selfs In deurwJ.nterde kol-
lega se hulp.
Theron & Bothma (1988: 129) omskryf personeelontwikkeling soos
volg:
"Personeelontwikkeling het te make met die ontwikkelings-.
aksies in In bepaalde skool en wil die behoefte aan
selfverwesenliking van die personeel verwerklik, die
personeel voorberei vir nuwe uitdagings in die onder-
"!¥S en wil ook bydra tot die professionalisering van
df,e onderwysperoep. Die hoofdoel daarmee is egter om
die kwaliteit van die onderwys te verbeter".
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Personeelontwikkeling is basies groei georienteerd, terwyl
indiensopleiding aanneem dat daar 'n gebrek by die onderwy-
sers is en kom dan met voorveronderstellings van 'n stel toe-
paslike idees, vaardighede en metodes wat ontwikkeling beno-
dig. Personeelontwikkeling hou onderwysers op standaard en
indiensopleiding is verantwoordelik vir voortdurende ophef-
fing van kwaliteit (Sergiovanni& Starrat, 1983:327).
Dit wil dus voorkom dat personeelontwikkeling nie van die ver-
onderstelling uitgaan dat daar tekortkominge is nie, maar
neem eerder aan dat daar 'n behoefte is vir mense in diediens
om te groei en in die diens te ontwikkel.
1.3 PROBLEEMSTELLING EN MOTIVERING
"Die moderne skoolhoof kan nie meer ontsnap aan die
uitdagings wat die veranderende wereld op die pad van
die skool geplaas het nie " (De Wet, 1981:143).
Die klem in die skoolhoof se taak het gaandeweg verskuif van
'n tegniese vlak (waar hy self onderwys gegee het) na die be-
stuursvlak. Die tradisionele siening dat die bekwame onder-
wyser met voldoende ervaring en die regte persoonlikheid goed
toegerus is vir skoolhoofskap en dat hy die administratiewe-
of bestuursfunksies wat hy moet vervul deur ervaring kan op-
doen, is ver van die waarheid verwyder (De Wet, 1981:143).
Hoewel die kardinale belang van goeie menseverhoudinge vir
suksesvolle skoolhoofskap geen betoo9 nodig het nie, tref dit
dat skoolhoofde in die verlede oor dle algemeen geen of weinig
gestruktureerde voorbereiding spesifiek in hierdie verband
ontvang het. Jacobson (Bondesio & De Witt, 1986:71) merk ten
opsigte van hierdie leemte op dat hoofde voortdurend kla:
n ••• that their training in human relations has been one of
the weakest areas of their training programs"
In die daaglikse uitvoering van sy taak is die skoolhoof
voortdurend in interaksie met mense, en die mate van sukses
wat hy hierin behaal sal - meer as iets anders - sy doeltref-
fendheid in die uitvoer van sy taak bepaal. Die doeltref-
fende onderwysleier moet oor die bestuursvermoe beskik om sy
personeel so te motiveer dat hul inisiatief en skeppende ver-
moens maksimaal tot ontplooiing sal kom, sodat dit tot voor-
deel van doeltreffende onderwys benut kan word (De Witt, 1986:
96) •
Geen onderwysinrigting kan sy werksaamhede suksesvol en be-
vredigend voortsit sonder In oPgeleide en gelukkige onderwys-
korps nie. Die bereiking van dle opvoedkundige doelstellings
en doelwitte van 'n skool is nou verweef met die geluk, ge-
sindhede, opvoeding, beroepsbekwaamheid, mo~eel, en beroepsa-
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tisfaksie van die personeel (De Witt,1986:ix).
Dit is nie altyd vir die onder~spersoneelbestuurdermaklik om
die kennis van ander vakdissipllnes in sy eie gebied te benut
nie. As h¥ konsepte klakkeloos oordra, kan die terminologie,
die verskeldenheid analitiese entaksonomiese raamwerke, asook
die verskillende verbande waarin personeelaktiwiteite in be-
roepsrigtingsbuite onderwysverband plaasvind, groot verwar-
ring en anomaliee tot gevolg he (De Witt,1986:ix). Om die
gedrag van die mens-in-organisasie beter te begr~, behoort
die onderwysleier kennis te neem van die komplekslteit van die
dinamiese interaksie wat plaasvind ten opsigte van dikwels
konflikterende behoeftes van 'n individu aan die een kant en
eise van die taak en organisasie aan die ander kant (De Witt,
1986:180).
Van der Westhuizen (1984:319) meld dat in 'n ondersoek wat
Boshoff in Belgie, Engeland, Nederlan~, Skotland, switserland
en die Wes-Duitse Bondsrepubliek uitgevoer het, hy aan ver-
skeie onderwysleiers onderwerpe voorgele het,wat hulle moes
rangskik in volgorde van voorkeur wat hulle as die belang-
rikste temas sou wou sien in 'n opleidingsprogram vir skool-
hoofde. Volgens die voorkeurorde het dit geblyk dat die vol-
gende tien temas die gemiddelde voorkeurorde van die respon-
dente was:
1 Menseverhoudinge
2 Motiveringstegnieke
3 Leierskap
4 Fundamentele opvoedkunde - waaronder die skool
se roepin~
5 Organisasle en administrasie in onderwysbestuur
6 Personeelleiding en -opleiding
7 Kommunikasiekunde en skakelnetwerk
8 Meting en evaluering
9 Lewenswaardes en lewensbeskouingsleer
10 Ideologiee wat die opvoedkunde beYnvloed
Menseverhoudinge is dus as van wesenlike belang vir die onder-
wysleiers beskou. Hierteenoor het Potgieter (Van der West-
huizen, 1984:320) 'n studie in die RSA gedoen ten opsigte van
inhoude wat skoolhoofde in 'n opleidingsprogram sou verkies.
Die volgende tien aspekte (volgens voorkeurorde) was die
resultaat van sy ondersoek:
1 Personeelleiding en -ontwikkeling
2 Skoolorganisasie
3 Leierskap
4 Menseverhoudinge
5 Evaluering van personeel
6 Gesag en dissipline
7 Kantooradministrasie
8 onderWfsvernuwing
9 Onderrlgmetodes
10
10 Geestelike weerbaarheid.
potgieter se ondersoek het dus bevind dat onderwysleiers in
die RSA personeelleiding en -opleiding die belangrikste ag in
In opleidingsprogram vir skoolhoofde. Dit is verder ook be-
langrik om daarop te let dat menseverhoudinge ook In relatief
hoe ~osisie (vierde) op hierdie ranglys beklee. Hierdie be-
vindlng hou waarskynlik daarmee verband dat die skoolhoof in
sy daa9likse taakvervulling voortdurend in wisselwerking met
mense lS. Omdat die mate van sukses wat hy in hierdie ge-
kompliseerde interaksie behaal, grootliks sy doeltreffend-
heid as onderwysleier bepaal behoort hy derhalwe sensitief
ingestel te wees vir die skepping en handhawing van goeie
menseverhoudinge (Bondesio & De Witt, 1986:279). Potgieter se
bevindinge bevestig dus die reeds aangehaalde stelling van
Jacobson (Bondesio & De Witt, 1986:71) aangaande die leemte in
die opleiding van onderwysleiers ten opsigte van mensever-
houdinge.
In enige personeelontwikkelingsplan behoort "die volgende rig-
lyne in gedagte gehou te word (Bondesio & De: "Witt, 1986:278):
* posomskrywing en kennis van die pos; -
* evaluering van werkverrigting vir ontwikkeling;
* samespreking met die personeellid vir die opstel van In plan
van ontwikkeling; en
* die gebruik van In werkdelegeringsprogram deur pos-rotasie.
Ten einde personeelontwikkeling egter na behore te laat ge-
skied, is kennis van die personeellid baie belangrik. Die on-
derwysleier met goeie menseverhoudinge behoort te poog om In
meer toeganklike verhouding tussen hom en sy ondergeskiktes
daar te tel. Hierdie toeganklikheid sal die onderwysleier in
staat stel om meer bewus te wees van die personeel se persoon-
like strewes en ideale en sal daarom In meer sinvolle bydrae
, tot personeelontwikkeling kan maak. nit plaas weereens In hoe
premie op die onderwysleier se vermoe om goeie menseverhoudin-
ge tussen hom en sy personeellede te bewerkstellig. In Onver-
moe van die onderwysleier om hierdie verhoudinge te skep kan
lei tot In gebrek aan onderlinge vertroue, wat dit bykans on-
moontlik sal maak vir die skoolhoof om sinvolle personeelont-
wikkeling te inisieer en uit te voer.
In Voorlopige verkenning van die ter sake literatuur toon
duidelik
* dat daar In behoefte by skoolhoofde bestaan aan meer kennis
ten o~sigte van menseverhoudinge as element van hulle per-
soonl1ke toerustingj en
* dat die belangrikheid van menseverhoudinge in ~ersoneelont­
wikkeling oenSk~nlik nie na waarde geag word n1e.
Hierdie gebrekkige kennisen implementering van menseverhou-
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dinge asbestuursaangeleentheid, met spesiale verwysing na
personeelontwikkeling vorm die probleem en fokus van onderha-
wige studie.
1.4 DOEL
Die onderhawige ondersoek het ten doel om 'n studie te maak
van menseverhoudinge as bestuursessensie in personeelontwik-
keling. Daar sal derhalwe 'n studie onderneem word van:
* Menseverhoudinge in personeelbestuur.
Hier sal 'n ondersoek gedoen word na onderwysbestuur as
medemenslike gebeure. In hierdie verband sal 'n ondersoek
onderneem word ten opsigte van menseverhoudinge as essensie
van personeelontwikkeling binne die skoolkonteks, ten einde
riglyne vir onderwysleiers te ontwerp. Die onderwysleier se
bestuurstaak ten opsigte van verhoudingstigting en goeie
menseverhoudinge as vereiste vir doeltreffende bestuur sal
nagevors word.
* Die taak van die onderwysleier ten opsigte van personeel-
ontwikkeling binne skoolkonteks •. strategie vir personeel-
ontwikkeling sal ondersoek word en daar sal getrag word om
'n program vir personeelontwikkeling binne skoolkonteks daar
daar te stele
* Menseverhoudinge as bestuursessensie om personeelontwik-
keling te laat gedy.
Ten slotte sal getrag word om riglyne in hierdie verband vir
onderwysleiers In die skool te ontwerp.
1.5 METODE
Die metode wat gevolg word, is die van 'n uitgebreide en
indringende literatuurstudie.
"Literatuurstudie is 'n fundamentele deel van aIle navor-
sing, vorm die basis daarvan en is 'n sinvolle wyse om op
die voorpunt en in die brandpunt van die navorsing te kom"
(Landman, 1980b:33).
'n voorlopige literatuurstudie stel die navorser in staat om
die terrein van sy ondersoek te verken. 'n Verwysingsraamwerk
van die navorsingsveld word sodoende gekonstrueer (Fox, 1969:
35)
Omdat die voorlopige literatuurstudie egter slegs 'n terrein-
verkenning was, sluit die werklike literatuurstudie nouer aan
by die navorsingsprobleem. Werke van gesaghebbendes word ge-
raadpleeg om op hoogte te kom van belangrike aspekte soos teo-
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-rlee, definisies en beskrywings. Teoretiese sieninge sowel as
praktiese navorsing word bestudeer (Oosthuizen & Mulder,
1978:19/20).
In Literatuurstudie het gewoonlik drie duidelik onderskeibare
fases (De Wet, et al., 1981:39):
* verkryging -van bruikbare verwysingsi
* opsporin~van hierdie bronne, en
* bestuderlng van die bronne.
Die waarde van In deeglike literatuurstudie is onontbeerlik
vir aIle navorsing, want dit bring die ~avorser in aanraking
met die jongste ontwikkeling op In wye terrein. Hy kom dus op
die voorpunt en in die brandpunt van reeds bestaande en gang-
bare denke oor In bepaalde onderwerp.Dit help dus om sy na-
vorsingstema af te grens (straus, 1987:17).
Die doel van In literatuurstudie is om die navorser met die
volgende temas te ondersteun (straus, 1987:19/20):
* Seleksie van die navorsingsprobleemi
* Definiering van die terreingrensei
* Afbakening van die grootte en omvang van die navorsingi
* Oorweging van prosedures en instrumente van navorsingi
* Plasing van navorsingsprobleem in perspektiefi
* Sinvolle benutting van bestaande-bronne van inligting ten
einde herhalings te voorkomi
* Evaluasie van die betekenisvolheid van die eie navorsingi
* Kritiese formulering van hipoteses en
* doelgerigte navorsing.
Daar bestaan In omvangryke literatuurskat van lektuur op
hierdie terrein en die bronne is redelik maklik bekombaar en
toeganklik. Resente navorsing op hierdie terrein van Onder-
wysbestuur in die RSA word bestudeer. Die menings en bevin-
dings van Suid-Afrikaanse sowel as oorsese skrywers word oor-
weeg en bedink. Werke van gesaghebbendes word geraadpleeg om
op hoogte te kom van belangrike aspekte soos teoriee,
definisies en beskrywings.
Die rekenaar as hulpmiddel kan In ~root bydrae lewer in op-
voedkundige navorsing. Deur die slstematieseonttrekking van
inligting, hetsy by wyse van literatuurbronne of by wyse van
materiaal wat versamel is uit verskeie bronne word In litera-
tuurstudie aansienlik vergemaklik (Hattingh, 1980:362). Die
rekenaar kan ten opsigte van problematiek in verband met
literatuurstudie op verskeie wyses verligting bring, naamlik(Hattingh, 1980:363):
* outomatiese konstruksie van uittrekselsi
* hoespoed literatuursoekei
* generering van spesiale indekse: en
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* die bou van konkordansies.
Literatuurseleksies kan verder volgens onderwerp,tema, vak,
skrywer en datum geskied, terwyl die rekenaar enige verwante .
onderwerpe kan uitsoek - ook interdissipliner. D1e herrang-
skikkingsvermoe van die rekenaar is feitlik onbeperk (Hat-
tingh, 1980:363).
In hierdie navorsing is daar ook onder andere gebruik gemaak
van die volgende trefwoorde op die rekenaarinl1gtingstelsels
van biblioteke:
bestuur, bestuursaktiwiteite, onderwysbestuur, onderwys-
leier, menseverhoudinge, personeelontwikkeling, bestuur-
st¥le, verhoudingstigting, personeelgees, werkstevreden-
he1d, werksatisfaksie, lojaliteit, moreel, kommunikasie,
konflik, konflikbestuur, stres, loopbaanbeplanning, in-
diensopleiding, skoolklimaat, volwasse onderwys, empa-
tie, leidin9gewing, esprit de corps, groepsklimaat, in-
terpersoonl1ke gedrag, interpersoonlike verhoudinge, be-
stuursbenaderinge, leierskap, organisasieklimaat, per-
soneelbestuur, personeelopleiding, skoolhoof, hoof, be-
dryfsleier, personeelbestuurder, bestuurder, werkgewer,
werknemer, verhoudings, en werksprestasie.
Ten slotte die opmerking van George en Humphries (Hattingh,
1980:366):
"It is a slavery of the body to use a man to draw a plough
when a tractor can do it so much better: it is a greater
slavery of the mind to constrain it to keeping track of a
multitude of facts which a computer can do more accurately
and quickly".
In Literatuurstudie is dus die metode wat gevolg word terwyl
dit gesteun word met rekenaarsoektogte.
1.6 VERLOOP VAN STUDIE
Toeligting word in hoofstuk een gegee van vertrekpunte wat die
motivering en probleemstelling ten opsigte van die studie in-
sluit. Aandag word ookgegee aan die doel en metode van die
ondersoek sowel as die omskrywing van enkele terme. Voorts
word menseverhoudinge in onderwysbestuur en die belangrikheid
van goeie menseverhoudinge as vereiste vir doeltreffende be-
stuur in hoofstuk twee ondersoek. Hoofstuk drie handel oor
die implikasies van die eis van 90eie menseverhoudinge aan die
onderwysleier. In aansluiting h1erby word die rol van mense-
verhoudinge in personeelontwikkeling in hoofstuk vier onder-
soek. Laastens word daar in hoofstuk vyf In samevatting ge-
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gee, gevolgtrekkings gemaak en aanbevelings gedoen.
1.7 SINTESE
In hierdie hoofstuk is die probleem gestel, die studieveld om-
lyn en die relevansie daarvan vir navorsing aan~edui. Die
doel met die studie en die metode waarvolgensd1t onderneem
is, is aangedui en enkele toepaslike terme verklaar.
uit die motivering en probleemstelling blyk dit dat daar 'n
moontlike leemte by onderwysleiers bestaan ten o~sigte van hul
kundigheid met betrekking tot goeie menseverhoud1nge. Mense-
verhoudinge word egter as van wesenlike belan~ deur onderwys-
leiers beskou, omdat hulle dit hoog op die pr10riteitslys vir
opleidingsprogramme plaas. Die kern van die onderhawige pro-
bleem kan derhalwe soos volg gestel word:
* Daar word·moontlik nie genoeg aandag gegee aan die betekenis
van goeie menseverhoudinge vir die kwaliteit van die lei-
din~gewing van die skoolhoof nie. . . .
* Goe1e menseverhoudinge figureer onvoldoende as essensie in
personeelontwikkeling.
Die doel van die studie is derhalwe om 'n ondersoek te onder-
neem na menseverhoudinge as essensie van personeelontwikkeling
binne die skoolkonteks, ten einde ri~lyne vir onder~sleiers
in hierdie verband te ontwerp. Dit 1S gevolglik nod1g dat on-
dersoek gedoen word na menseverhoudinge in onderwysbestuur ten
einde menseverhoudinge as essensie van personeelontwikkeling
binne konteks te kan begryp. .
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HOOFSTUK TWEE
HENSEVERHOUDINGE IN ONDERWYSBESTUUR
2.1 INLEIDING
In verouderde definisies word onderwysbestuur uitsluitlik
gekoppel aan besluitneming, organisering, delegering,
koordinering, inisiering, evaluering, ensovoorts. Veel-
seggend is professor Jordan se opmerking in die verband:
"Although love and concern for people are not usually
mentioned in a definition of admimistration, it is
generally recognized among present day managerial
personnel that administration is basically a way of
working with people to fulfill the aims of an enter-
prise" (Bradfield, 1970:3).
Die ideaIe bestuursleier verkry effektiewe resultate slegs
deur goeie samewerking met ander persone, want op sy eie kan
hy nie veel vermag nie - In aksioma wat die ekonoom, Kenneth
Boulding, tereg laat opmerk het (Reynders, 1977:101):
"The boss should neither be a brute
Nor yet a father-substitute
But should remember if he can
That Employee is also a Man".
Met die,oog op die toerusting van die onderwysleier word in
hierdie hoofstuk aandag gegee aan die betekenis van mense-
verhoudinge in onderwysbestuur. Hierdie besinning geskied
in die lig van onderwysbestuur as medemenslike gebeure (die
bestuurstaak van die onderwysleier), leidinggewing, verhou-
dingstigting en menseverhoudinge as vereiste vir doeltref-
fende bestuur.
2.2 ONDERWYSBESTUUR AS HEDEHENSLIKE GEBEURE
2.2.1 Die aard en wese van bestuur in die alqemeen-
In die literatuur word bestuur vanuit die perspektief van
verskillende dissiplines beskou. Hiervolgens kan minstens
vyf betekenisse aan bestuur geheg word naamlik bestuur as
doelbereiking, as opeenvolgende handelinge, as besluitne-
ming, as koordinering en as leidinggewing (Van der West-
huizen, 1984:59).
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Volgens Basson (1982:20) is bestuur die teorie en praktyk
van onder andere beplanning, organisering, bevelvoering, be-
heer en besluitneming. Die geleentheid tot gesamentlike be-
raad, inspraak en besluitneming deur belanghebbendes is in
die demokratiese staat van besondere belang.
Die betekenisse wat aan die begrippe "bestuur" en "onder-
wysbestuur" ~eheg word, word in paragrawe 1.2.1 en 1.2.2
onderskeide11k beskryf •
.
uit die genoemde besprekings blyk dat die bestuurder In be-
langrike taak en funksie het om te verrig. Dit blyk dat
nieteenstaande snelle tegnologiese en elektroniese vooruit-
gang, daar geen plaasvervanger vir die menslike bestuurder
is nie. Sy taak behels vele fasette wat weer besondere
aanleg, kennis, en talente vereis. Die bestuurder en sy
bestuurstake bly daarom van kardinale belang in die doel-
witbereiking van In produktiewe instansie (Teichler, 1982:
37) .
Verskillende basiese elemente van die bestuurstaak word on-
derskei in die bestuurshandelin~. Hierdie elemente is on-
ontbeerlik vir die sukses van dle bestuurder op elke be-
stuursvlak van die organisasie (De Wet, 1980:42) en kan ge-
Ydentifiseer word as:
* beplanning;
* or~anisering;
* lel.erskap en
* beheer.
Volgens Marx & Van Aswegen (1979:51) is In besondere ken-
merk van die bestuurder se taak die feit dat daar In dub-
bele verantwoordelikheid op hom rus. Hy moet enersyds self
take uitvoer en andersyds moet hy as leier van In aantal
ondergeskiktes optree.
Op die skouers van die bestuurder rus die uiters belangrike
taak om doelmatigheid binne die onderneming te verbeter en
om die ondernemingsdoelwitte so goed as moontlik te probeer
bereik deur middel van effektiewe bestuurshandelinge.
2.2.2 Elemente van die bestuurshandeling
Die feit dat die bestuursproses uit vier of meer elemente
bestaan, beteken egter nie dat In bedryfsleier (dnderwys-
~. altyd slegs met een van die vier elemente en juis in
daardie volgorde daarmee besig sal wees nie (Marx & Van As-
wegen, 1979:53). Omdat die vervulling van die basiese be-
stuurselemente bepalend is vir die suksesvolle bestuur van
die (J$ieor--as op:v.oedkuntlj.ge en onde!"!Yskund-i-ge--t'l1r:t'gt1::ng -, be-
hoor~on~eiershierdie bestuurselemente doeltreffend
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te kan implementeer. Sodoende kan doeltreffende opvoeding
en o~derwys plaasvind (Van der Westhuizen, 1984:173).
Wanneer vervolgens oorgegaan word tot In bespreking van die
genoemde vier hoofkomponente in die bestuursproses, word be-
stuur in 'die konteks van medemenslike geb~ure ~ndersoek en
beskryf. '" . ~ I t._ '"' _[ , , / /IV~ / IUl~ ~ Q.fvGlL l(V,I:.()Ji.Cf; i\}--to /~Ul/i::r.~f:"''\ -hr--. -A':',
, f'itu t. l d , I, . v v : . v ' • __ / / ,-.e."" -
'f.JJ w.. W,l-...., h" /1,11'," /f<]' I // , •• A f '"~ ~2 • 2 .2 .1 Beplanninq 'IN"",, U~'" v~ .....,--", v • "V'-'~ 'w-';'''~''&'''''---:::J
Hechter (1981:6) konstateer dat die sukses waarmee ander be-
stuurstake afgehandel word, in In groot mate afhang van kwa-
liteit beplanning. Beplanning impliseer om oor die toekoms
te antisipeer (Robbins, 1980:128). Daar moet beplan word
oor wat in die toekoms bereik en gedoen gaan word, hoe dit
gedoen gaan word en wanneer dit gedoen gaan word sowel as
wie verantwoordelik vir watter take sal weeSe Die onderwys-
leier wat sy personeellede ken sal die beste gebruik kan
maak van hul kennis, ervaring en vermoens vir die bereiking
van gestelde oogmerke.
Beplanriing moet aan die belanghebbendes bekend en duidelik
wees want daarsonder sal die gevoel v~n volwaardige vennoot
wees, verval. Van der Westhuizen (1986d:134) meen dat dit
slegs billik is om beplanning te bespreek met diegene wat
daardeur geraak word. Aandag moet ook geskenk word aan die-
sulkes se voorstelle wat op versoek voorgele is. Verskil-
lende ~ersone kan dus In bydrae lewer tot beplanning aange-
sien d1t nie noodwendig In taak van die onderwysleier aIleen
is nie. Beplanning as medemenslike gebeure kom tot uiting
in die feit dat elke persoon in die organisasie moet weet
watvan hom verwag word ten einde sy deel te doen ter berei-
king van die doelstellings van die organisasie. Nadat die
onderwysleier beplan het, moet uitvoering aan beplanning ge-
gee word. Die uitvoering van beplanning word in organise-
ring gedoen.
2.2.2.2 organiserinq
Suksesvolle organisering is daarop ingestel dat take doel-
. treffend deur ander mense uitgevoer moet word om sodoende
doeltreffende opvoedende onderwys te verseker (Van der
Westhuizen, 1986d:155). Allen (1964:173) beskou organise-
ring as daardie bestuurstaak wat verrig word om die beplan-
ning te orden e~ die samehang tussen die onderskeie kompo-
nente daar te stel, sodat die doelwitte wat gestel is doel-
treffend bereik en verwesenlik kan word. Faktore wat by
organisering in aanmerking geneem behoort te word, is ver-
antwoordelikheid, outoriteit en toerekeningsvatbaarheid
(Teichler, 1982:42).
Marx (1981:234) en Barry & Tye (1975:63-77).beklemtoon die
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volgende kenmerke van organisering, waardeur die aard van
onderwysbestuur as medemenslike gebeure duidelik aan die lig
kom:
* Doeltreffende kommunikasiekanale moet bewerkstellig word.
* Goeie menseverhoudinge is sentraal, sodat daar saamge-
werk kan word om take tot uitvoer te bring.
Marx (1981:239/240) is van mening dat goeie organisering on-
der andere die volgende voordele inhou:
* Leidinggewing word vergemaklik.
* Spangees en groepmoreel word bevorder.
* Interne kommunikering word vergemaklik.
Allen (1973:52) sien die doel van organisering as die or-
dening van verbandhoudende take sodat daar steeds meer be-
reik kan word met minder persone. Doeltreffende organise-
ring as medemenslike gebeure kan slegs realiseer wanneer
daar samewer~ing tussen die onderskeie partye is.
Beplanning en organisering kan slegs geYmplimenteer word
deur die toepassing van leiding. Organisering binne In_
onderneming behoort deur leiding in werk~ng gestel en aan
die gang gehou te word. Dit is dus nodig dat daar onder-
soek ingestel word na die medemenslike aspek van leiding-
gewing.
2.2.2.3 Leidingqewing
Leidinggewing is In onlosmaaklike komponent van bestuur
(vergelyk paragraaf 2.3). Die onderwysleier as bestuurder
van In skool kan nie aan sy leierskapstaak ontsnap nie.
Daarom bestaan daar ook In noue verband tussen die gehalte
van In onderwysleier se leierskapsbeoefening en die doel-
treffendheid van die onderwyspersoneelbestuur. Volgens Van
der Westhuizen (1986d:172) verskuif die klem by leidingge-
wing nou na die wisselwerking tussen die onderwysleier en
die betrokke persone waardeur die uitvoering van In taak aan
die gang gesit en aan die gang gehou word.
Doeltreffende leidinggewing as medemenslike gebeure kan vol-
gens Marx (1981:267) bewerkstellig word indien daar onder
andere aan die volgende vereistes aandag gegee word:
* Daar moet In gesonde objektiewe verhouding tussen die on-
derwysleier en die personeellede weeSe
* Daar moet erkenning ~egee word vir goeie werk.
* Personeellede moet d1e geleentheid gebied word om persoon-
like ambisies en behoeftes te bereik en te bevredig.
Die wyse waarop In leier sy taak uitvoer, staan as leier-
skapstyl bekend. Die leier se leierskapstyl sal In bepa-
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lende invloed hA op menseverhoudinge. Hierdie medemenslike
gebeure is weer bepalend vir sy doeltreffendheid as be-
stuurder.
Nadat die onderwysleier aan die personeellede die nodige
leiding verskaf het, en hy sy beplanning georganiseer het,
moet die nodige beheer daaroor uitgevoer word.
2.2.2.4 Beheer
Beheer as bestuurstaak is daarop gerig om te verseker dat
die beplande doelstellings en doelwitte bereik word. Be-
heer is op die bereik van die gemeenskaplike doel, naamlik
die realisering van opvoeding en onderwys, gerig. Beheer is
dus nodig, omdat die onderwysleier nooit heeltemal seker kan
wees dat sake vanself loopsoos dit beplan is nie (Van der
Westhuizen, 1986d:215). "In die onderwysleier se verhouding
. tot sy personeellede is hierdie bestuurstaak allerbelangrik.
Hiersonder sou die onderrig kwalik gekontroleer en geevalu-
eer kon word" (Van der Westhuizen, 1986d:200).
Die wyse van beheeruitoefening kan direk of indirek weeSe
Direkte beheeruitoefening het die nadeel~dat personeellede
kan voel dat hulle nie vertrou word nie. Daarteenoor kan
indirekte beheeruitoefening by die personeellede die gevoel
laat ontstaan dat hulle weI vertrou word (Allen, 1964:317;
en Robbins, 1980:379). oit is belangrik dat die professio-
naliteit van die onderwyser ten aIle tye in ag geneem moet
word by beheeruitoefening. nit impliseer dat aan die on-
derwyser die nodige vryheid gegee moet word om sytaak te
verrlg (Van Wyk, 1986a:107). Beheer bly egter In delikate
saak wat maklik kan lei tot die vertroebeling van mensever-
houdinge. Die wyse waarop beheer uitgeoefen word ontlok
sekere reaksies by die personeellede en beYnvloed ongetwy-
feld hulle prestasies, die doeltreffendheid van die beheer-
prosedure en die uiteindelike sukses van die onderneming
(Marx, 1978:305).
2.2.3 Verdere bestuursaktiwiteite
Benewens die basiese elemente van die bestuurstaak is daar
ook In aantal bestuurstake wat nie as spesifieke stappe in
die bestuurs~roses beskou kan word nie, maar telkens, in sa-
mehang met dle basiese elemente, van belang is (Nell, 1982:
292). Hierdie bestuurstake word vervolgens saaklik onder-
soek en beskryf ten einde die betekenis van elke taak as
medemenslike gebeure te bepaal.
Besluitneming
Verantwoordbare beluitneming kan slegs geskied indien die
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~ersone wat aan die besluitneming deelneem, oor die nodige
1nligting neskik. Hierdie inligting kan verkry word uit
reeds verworwe kennis, ervarin9 en betroubare inligtings-
bronne. In Kenmerk van In goe1e bestuurder is dat hy die
regte besluit o~ die regte tyd neem. Aan elke besluit is
In mate van ris1ko' verbonde en dit is dan ook die taak van
die bestuurder om die risiko-faktor so laag moontlik te hou(De wet, 1981:52 en Nell, 1982:292).
Omdat dit mense is wat besluite neem, spreek dit vanself
dat daar In besonder nou verband sal wees tussen die wyse
waarop die personeellede bestuur word en die wyse waarop be-
sluitneming plaasvin9 (Van Wyk, 1986b:63/64). Normaalweg
neem die bestuurder In besluit en ander persone (die perso-
neel) moet dit uitvoer. Die invloed van die besluit op die
mense wat daardeur geraak ma9 word, behoort gevolglik deeg-
lik in ag geneem te word. D1t is nodig omdat daar dikwels
heelwat probleme deur personeellede ondervind word met die
uivoerbaarheid van besluite. Personeellede se reaksies, hul
werktevredenheid, hul lojaliteit en motivering' en ook hul
produktiwiteit word sterk deur besluite en die gevolge daar-
van beYnvloed (Marx, 1978:126).
Deur g~samentlike besluitneming verkry die bestuursgebeure
besondere betekenis as medemenslike gebeure. sinvolle be-
trokkenheid bevorder die aanvaarding van besluite sowel as
die verdere hantering daarvan - dlt'stimuleer gesonde per-
soneelmoreel. Verantwoordelikheidsaanvaarding, lojaliteit
en verpligting word hierdeur verhoog en effektiewe skool-
bestuur word sodoende bevorder (Du Toit, 1986:28).
Koordinering
Koordinering as bestuurstaak van die onderwysleier kan om-
skryf word as In doelbewuste p09ing om die werk wat deur
verskillende personeellede verr1g word, so te laat aansluit,
dat daar samewerking sal wees en die bereiking van doelwit-
te, bevorder word (Du Toit, 1986:30). Koordinasie is dus
niks anders as spanwerk nie. Al die lede in die span trek
heelhartig saam om die doelwit te bereik - daar is geen
dwarstrekkers, tydverspillers, dralers, ondermyners of ander
soorte spanlede wat die harmonie wil versteur, die aandag
van die doelwit wil aftrek of die "vloei van die stroom" wil
belemmer nie (Marx, 1978:199).
"Koordinering kan dan gesien word as 'die handeling wat men-
se, materiaal, bronne, idees en tegnieke in harmonieuse ver-
houding met mekaar bring sodat oorvleueling, verkwisting van
tyd en konflik tot die minimum beperk word in die nastrewing
en bereiking van die doeistellings van die organisasie" (De
wet, 1981:72). Deur samewerking tussen personeellede te
verseker en spangees en spanwerk te ontwikkel, word ,die be-
stuursgebeure op In besondere wyse as medemenslike gebeure
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getip~er.
Delegering
Deur delegering is die onderwysleier besig om 'n organisa-
siestruktuur daar te stel waarin almal kan saamwerk en elk-
een.sy regmatige deel kan doen. Saam met die delegering van
In taak behoort die nodige gesag te gaan wat nodig is om die
taak uit te voer, maar ook die verantwoordelikheid om dit
uit te voer en om verantwoording te doen aan diepersoon wat
gedelegeer het (De wet, 1981:173). Deur sekere verantwoor-
delikhede te delegeer, benut die onderwysleier die poten-
siaal van ander en bied hy ook 'n opleidingsgeleentheid aan
elke lid van die personeellede (De wet, 1981:173).
Ten einde delegering as 'n medemenslike bestuursgebeure te
begryp kan enkele van Marx (1978:182/183) se maatreels aan-
gehaal word wat daarop gemikis om effektiewe delegering te
bevorder:
* Sorg vir die regte werkklimaat binne afdelings en deur
die hele onderneming. Skep 'n atmosfeer van 9oeiemen-
severhoudinge, wedersydse vertroue, die afweslgheid van
vrees en frustrasie, die bevordering van lojaliteite en
'n hoe moreel, en effektiewe samewerking om beoogde
doelwitte te bereik.
* Moenie die vermoe van die ondergeskiktes onderskat nie
en gee hulle selfvertroue deur hulle op die proef te
stel, hulle aan te moedig om wanneer nodig die hoof
(onderwysleier) te raadpleeg, nie onnodig krities te
wees nie en erkenning te gee vir goeie prestasies.
* Sorg vir voldoende erkenning, aansporing en beloning
deur middel van aanprysing na suksesvolle afhandeling
van die opdrag, sodat ondergeskiktes kan voel dat dit
die moeite werd is om die delegering te aanvaar en suk-
sesvol deur te voer.
Delegering is slegs effektief wanneer verantwoordelikheid
vir besluitneming verbind word aan die taak - ook ten opsig-
~e van beplanning- en kontroleaksies wat aan die taak gekop-
pel is. Delegerin9, as 'n bydrae tot motivering, moet uit-
dagings bied aan dle gedelegeerde want te dikwels word take
wat die bestuurder nie wil doen nie gedelegeer (Costley &
Todd, 1978:311). In hierdie medemenslike gebeure blyk dit
gevolglik dat die onus op die onderwysleier berus ten opsig-
te van sy vertroue in ander se oordeelsvermoee en die skep
van 'n vertrouensverhouding met die personeel, alvorens hy
doeltreffend kan delegeer.
Dissipline
Dissipline is 'n handeling wat gerig is op die persoon, en
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•het In konnotasie van straf en tug wat ver verwyder is van
die hele bestuursgedagte (Van der Westhuizen, 1986d:206).
Dissipline impliseer dat die onderwysleier soms dissipli-
nere stappe moet neem wat positief of negatief van aard kan
weeSe Negatiewe dissipline behels die uitoefening van
strafmaatreels, terwyl positiewe dissipline daarop gerig is
om In persoon te beinvloed tot In ander wyse van optrede.
Positiewe dissipline impliseer dat die hoof (onderwysleier)
dank, waardering, en erkenning ~ee vir goeie dienste gele-
wer, en ook by wyse van aanpryslng, aansporing en raadple-
ging personeellede motiveer. Op die wyse kan In klimaat
geskep word waarbinne die verantwoord~liheidsinvan perso-
neellede aangewakker word (Marx, 1978:204).
Dit is belan~rik om daarop te let dat die handhawing van
dissipline dle verhouding tussen die hoof (onderwysleier) en
die die personeellede beinvloed, veral die manier van optre-
de deur die onderwysleier.Wanneer die verhouding tussen
die onderwysleier en die ondergeskiktes versteur is, kan dit
op sy beurt die werkersmoreel,. hul motivering en hul produk-
tiwiteit baie nadelig beinvloed (Marx, 1978:202). Derhalwe
moet die onderW¥sleier sy dissiplinere oftrede rig op die
oortreding en nle op die persoon nie. Hlerdeur verkry dis-
sipline as bestuursproses besondere betekenis as medemens-
like gebeure.
2.2.3.5 Kommunikasie
Kommunikasie is die uitstuur en ontvang van boodskappe
waartydens die interpersoonlike verhoudinge tussen mense,
hul houdings en ~evoelens binne In organisatoriese struk-
tuur, sowel as dle motiverende kragte wat rigting aan die
kommunikasie gee, In uiters deurslaggewende rol speel (Dek-
k~r, 1982:61/62).
Gebrekkige kommunikasie binne die skool het In remmende in-
vloed op die suksesvolle funksionering van die organisasie.
Suksesvolle kommunikasie vorm die hart van In organisasie en
moet dus vrylik geskied. oit is die taak van die onderwys-
leier om die nodige formele kanale te skep sodat kommunika-
sie afwaarts, sywaarts en opwaarts kan vloei ten einde in-
ligtin~ so spoedig moontlik korrek by die betrokkenes te
laat ultkom (De wet, 1981:176).
Volgens Marx (1978:185) het kommunikasie In besondere be-
langrike invloed op die verhoudinge in die personeelkorps
en dus ook op hul gesindhede, moreel, motivering en ook op
die klimaat. Kommunikasie beYnvloed die personeellede se
prestasies, produktiwiteit en sukses (vergelyk paragraaf
2.4.4). Kommunikasie as medemenslike gebeure is die fokus-
punt van die bestuursprosedures en die lewensbloed van enige
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organisasie omdat die bestuurder primer met mense te doen
het.
2.2.3.6 Motiverinq
Motivering, as bestuursaktiwiteit, is gerig op die verkr¥-
ging van die personeellede se samewerk1ng en betrokkenhe1d
by taakverrigting. Motivering staan dus in direkte verband
met organisasieklimaat en personeelmQreel. nit ~ereis dat
In onderwysleier sy personeellede-individueel so goed moont-
lik moet ken ten einde hul behoeftes, met die behoeftes van
die organisasie te versoen. Sonder hierdie versoening sal
die onderwysleier se organisasie en delegering waarskynlik
gebrekkig weeSe Motivering as medemens11ke gebeure staan
dus in direkte verband met organisasieklimaat en personeel-
moreel (Du Toit, 1986:38; Van der Westhuizen, 1986d:282).
2.2.4 Bestuursbenaderinqs
Vervolgens word oorgegaan tot In ondersoek na verskillende
benaderin9s tot bestuur, met spesif~eke yerwysing na die
medemens11ke aspek van elke benader1ng.
2.2.4.1 Klassiek-wetenskaplike bestuursbenaderinq
Die Klassiek-wetenskaplike bestuursbenadering plaas die klem
hoofsaaklik op organisasiestruktuur, doelstellings, tegnolo-
gie en beloning (Kerr, 1979:4). Vo1gens Hoy & Miskel (1987:
2), Van der Westhuizen (1984:88), Te1chler (1982:16) en
Owens (1981:9), kan die volgende basiese bestuursbeginsels
van hierdie benadering, waarvan Frederick Taylor die vader
is, onderskei word:
* elkeen se werk moet duidelik omskryf en afgebaken wees;
* die keuse, opleiding, en plasing van werkers moet op In
wetenskaplike basis berus; .
* daar moet samewerking wees tussen die bestuurder en wer-
ker om te verseker dat die werk gedoen word;
* die bestuurder en die werker het hul eie verantwoorde-
likhede.
Taylor het die belangrike rol van die bestuurder bevestig,
veral om te beplan en te kontroleer en om die werkers vol-
gens hulle o~leiding te laat werk. Taylor het geglo dat
hoer produkt1witeit gehandhaaf sou word indien produktiwi-
teit en vergoeding met mekaar verbind kon word. Omdat daar
nou In groter inkomste verkry sou word vanwee die werkers se
hoer produktiwiteit, sou hoer lone betaal kon word, wat op
sy beurt konflik tussen werker en werkgewer uit die weg kon
ruim (Van der Westhuizen, 1986c:65; Hoy & Miskel, 1987:9).
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Fayol, In aanhanger van die wetenskaplike bestuursbenade-
ring, het veertien bestuursbeginsels geYdentifiseer, naam-
lik: eenheid van bevel, kontrolespan, werkverdelin9, dis-
sipline, eenheid van bestuur, beloning, sentralisas1e van
gesag, hierargie, ordening, billikheid, stabiliteit van per-
soneellede, inisiatief, esprit de corps, asook die onderge-
skiktheid van individuele belange aan die organisasiebelan-
ge (Van Schalkwyk, 1986a:10/11). Fayol se grootste bydrae
tot die ontwikkeling van bestuur was, aldus Van Schalkwyk,
(1986a: 10/11):
* die fokus wat hy op die bestuurdereerder as op die wer-
ker geplaas het;
* dat hy die bestuursprosesse in die organisasie geskei het
van byvoorbeeld produksie; en
* dat h¥ die algemene kenmerke van bestuur in verskillende
organ1sasies beklemtoon het.
uit Taylor se benadering blyk dit dat sukses en prestasie
met betrekking tot die taak primer van belang is. In hier-
die bestuursbenadering is daar ten opsi9te van die medemens-
like gebeure geen ruimte vir die opheff1ng van die werker of
motivering tot sukses nie. Daarteenoor kan mislukkings In
uiters negatiewe uitwerking op die werker he. Fayol beklem-
toon die ondergeskiktheid van die individu se belange aan
die van die organisasie. Die mens is dus nie belangrik nie
- sle9s s¥ vermoe om ~roduktief te wees in belang van die
organ1sas1e. Die ind1viduele en persoonlike aard van die
mens word dus misken.
Kenseverboudingsbenadering
.
"Van waarde in die Menseverhoudingsbenadering is dat die
mens se natuur en sy behoeftes ook in ag geneem behoort te
word. Daarom is aangeleenthede soos inspanning, ontspan-
ning en bepaalde werkure van belang. Die menseverhoudings-
benadering bring die feit na yore dat die onderwysleier se
ontologiese en antropologiese voorveronderstellings altyd In
rol in die bestuurshandelin9 sal speel" (Van der Westhuizen,
1986c:112). Van der Westhu1zen vervolg voorts dat dit in
die onderwys hoofsaaklik gaan om die dinamiese interaktiewe
handelinge tussen mense (onder andere die onderwysleier en
personeellede), met ander woorde mense in In opvoedende on-
derwyssituasie. Daar moet egter gewaak word daarteen dat
daar nie soveel klem op die mens en sy behoeftes gele word
dat die doel van onderwysbestuur (opvoedende onderwys) uit
die oog verloor word nie.
Kritiek teen die menseverhoudingsbenadering is dat daar nie
In ewewigtige siening bestaan ten opsigte van samelewing-
strukture of verbande nie., Hierdie benadering bring In sie-
ning van sosiologiese individualisme na vore (Reynders,
1977:60). Die hele organisasie word dus g~~ien as In spel
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van individue en hul onderlinge verhouftinge (Sergiovanni &.
starratt, 1983:6).
Reynders (1977:60) kritiseer die menseverhoudingsbenadering
ten opsigte van die min aandag wat gegee word aan die mens
as aanpasbare redelike wese. Dit kom voor asof eksponente
van hierdie siening aanvaar dat daargeen essensiele botsing
tussen die ondernemingsdoel en die doel van die individue
wat by die onderneming betrokke is, bestaan nie. Ten opsig-
te van die rol wat die mensegroep in die onderneming speel,
word daar ook nie genoegsame analise gedoen en erkenning
verleennie.
2.2.4.3 Die burokrasiebenaderinq
Formele organisasie het noodwendig burokratiese gesagstruk-
ture tot gevolg, want beplanning, regulering en kontrole
word deurgaans ·sterk beklemtoon (Van der Westhuizen, 1986c:
70). Sergiovanni & starratt (1979:42-46), onderskei enkele
identifiserende kenmerke van die burokr~siebenadering:
*
*
*
*
*
*
*
gesag is gelee in die amp en nie in die persoon nie;
In duidel1k omlynde hierargie spel elke amptenaar se
plig duidelik uit;
aanstellings geskied op grand van bevoegdheid en spesia-
lisasie;
voorgeskrewe gedragsnorme en regulasies bestaan;
promosie is gegrond op senioriteit;
besluitneming vind slegs plaas by die topamptenaar en
beweeg dan langs hierargiese orde af tot by die onder-
geskiktes en .
vasgestelde salarisskale bestaan per amp met dienooreen-
komstige pensioenvoordele.
Die groat waarde van die burokratiese benadering is dat daar
'n duidelike omskrywing van elke persoon se taak en pos is.
Hierdie benadering formaliseer die onderwys egter en kan
aanleiding gee tot die ontstaan van enpersoonlike verhou-
dinge in die skoal (Van der Westhuizen, 1986c:115). Soda-
nige onpersoonlike verhoudinge raak meer beklemmend onder
die druk van die sterk kontrole aanslag, wat tiperend is van
hierdie benadering.
In Burokratiese bestuurswyse kan die dinamiek van bestuur en
die onderwys nadelig beYnvloed, sodat die opvoeding en on-
derwys later vasgevang word in strukture en stelsels. Daar
. kan egter nie bestuur word sonder reels en regulasies nie.
Dit wil dus voorkom dat daar in hierdie bestuurshandeling
uit In mensbenaderingsperspektief In fyn balans gehandhaaf
meet word tussen die formele (reels) en die informele (die
mens in sy besondere situasie) (Van der Westhuizen, 1986c:
115/116) •
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2.2.4.4 Die sosiale-bestuursbenadering
Die sosiale bestuursbenadering poog om die gedragswetenskap-
pe te knoop aan die proses van leiding gee. Hierdie benade-
ring val veral die tradisionele organisasieleer aan en kon-
stateer dat die veronderstellings waarop dit gebaseer is nie
in aIle opsigte strook met die resultate van navorsing nie
(Reynders, 1977:62-63). Van der Westhuizen (1986c:113)stel
dit duidelik dat dit in.hierdie benadering gaan om In studie
van die mens se gedrag in die or9anisasie - In behavioris-
tiese benadering dus. Twee rigtlngs word onderskei ten op-
sigte van die sosiale-bestuursbenadering, naamlik die be-
sluitnemingsbenadering en die sisteembenadering.
Daar word aanvaar dat die mens se optrede ooreenkomstig die
besluitnemingsbenadering altyd doelbewus is. Daarom is die
neem van besluite belangrik, veral omdat besluite moet koor-
dineer om bepaalde doelwitte te bereik. "Die klem moet op
die rasionele aspekte van die mens se gedrag val, en in
hierdie sin beteken effektiewe bestuur ook rasionele be-
sluitneming in die organisasie. Die werker is e9ter nie in
staat tot hierdie komplekse rasionele besluitnemlng nie en
die omvang van elkeen se besluite moet dus deur die organi-
sasie begrens word. Hierdie besluite word begrens deur die
besluite van die topbestuur, wat gelyk gestel word aan orga-
nisasiebesluite" (Van der Westhuizen, 1984: 100) • Volgens
Van der westhuizen (1984:101/102Y en De Wet (1981:18) veron-
derstel Chester Barnard, dat vrywillige volgelingskap die
sleutelas~ek van die besluitnemin9sbenadering is. Die gesag
van In leler word deur die volgellnge se bereidwilligheld om
die opdragte van die leier te aanvaar en uit te voer, be-
paal. Herbert Simon (Van der Westhuizen, 1984:101/102) meen
dat In nuwe benadering in die bestuursteorie daar gestel kan
word deur Inklemverskuiwing vanaf die beginsels van bestuur
na In studie van die voorwaardes of omstandighede waaronder
hierdie beginsels toegepas word. Die besluitnemingsproses
moet gerig word op die bevordering en verwesenliking van die
organisasie se doelstellings.
Die sisteembenadering het volgens Reynders (1977:64) en Hoy
& Miskel (1987:16-21) ontwikkel onder die invloed van die
sibernetika waar daar gehandel word volgens vaste prosedu-
res ten opsigte van In doelwit, kommunikasie en voortduren-
de korreksie.
Met die sisteembenadering verskuif die klem van die indivi-
du en die groep na die organisasie as geheel. Die organi-
sasie word nou gesien as In sisteem met interafhanklike
subsisteme waar die funksionering van die onderskeie sub-
sisteme mekaar onderling beYnvloed. Hierdie bestuursbena-
dering wil dan die 9ladde funksionering van die dele in die
sisteem bewerkstelllg deur die funksionering van elke deel
te gaan bepaal (Van der Westhuizen, 1984:104).
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In hierdie benadering"word die mens opgeroep tot diens aan
die organisasie en word hy so In slaaf van sy eie werke of
instellinCJe. Die vryheid en gesag van die onderwysleier
word in hlerdie benadering misken, omdat dit in onderwys-
bestuur nie soseer om die gedrag van die mens gaan nie, maar
om die realisering van steeds beter opvoedende onderwys deur
die bestuurstake (Van der Westhuizen, 1986c:115). Volgens
Teichler (1982:33) behoort die onderwysleier daarna te
streef om deur middel van interpersoonlike verhoudinge met
sy personeellede bepaalde sosiale gedrag by hulle te gene-
reer wat produktief en effektief is in die skoolsituasie,
maar tegelyk vir die individu doeltreffend en belonend is.
2.2.4.5 Die sintesebenadering
By die sintesebenadering val die klem op die organisatorie-
.se en bevelvoerende take wat impliseer dat 'n bestuurder nie
net oor bestuursvaardighede moet beskik nie, maar ook oor
bevelvoerende vaardighede. Dft impliseer kennis van mense-
verhoudinge (Reynders, 1977:67). Die sintesebenadering wil
insigte van die gedragswetenskappe integreer en lewer so-
doende In bydrae tot die interaksie tussen formele en infor-
mele organisasie (Van der Westhuizen, 1984:104). Die aange-
wese weg skyn te wees die van In sintese tussen die verskil-
lende benaderings wat elk, alleenstaande, In gedeelte van
die waarheid, maar nie die hele waarheid bevat nie (Reyn-
ders, 1977:67). Hierdie benadering is taakgerig en steun
dus op die klassiek-wetenskaplike bestuursbenadering, maar
is ook mensgerig en steun weer op die menseverhoudingsbena-
dering.
Die sintesebenadering Ie nie net klem op die bestuursvaar-
dighede van die bestuurder nie, maar beklemtoon ook dat hy
oor verhoudingstigtingsvaardighede moet beskik. In mede-
menslike konteks word daar dus in hierdie benadering gepoog
om In balans te handhaaf tussen die taak en die mens (Van
der Westhuizen, 1986c:120). Die medemenslike aspekte van
die verskillende benaderings tot bestuur bring na vore dat
die bestuursbenadering en die wyse van leidinggewing In
besondere plek inneem in die bestuurshandeling.
2.3 LEIDINGGEWING
Ongea9 die st¥l van die onderwysleier in die uitoefenin9 van
sy leldinggewlng, kom sy leiding onder andere neer op dle
bevordering van die welsyn van al die personeellede - akade-
mies, professioneel en administratief (De Witt, 1986:154).
Vervolgens word daar nou oorgegaan tot die bespreking van
leidinggewing as bepalende komponent van menseverhoudinge in
onderwysbestuur.
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2.3.1 Algemene vereistes
Volgens Bernard (1981:55) kan die uiteenlo~ende aard van die
onderwysleier se taak in die volgende begr1ppe saamgevat
word: biegvader, opvoedkundige, staatsman, hoofregter, pro-
fessionele onderhandelaar, in1sieerder, koordineerder, orga-
nisatoriese analitikus, veranderingsintrepreneur, admini-
stratiewe meganikus, Christen, filosoof en praktikus, idea-
lis en realis, gesant en instandhouer, tegniese bestuurder,
mensebestuurder en tegniese opvoedkundige. Daar is onder-
wysleiers wat innemend en genaakbaar is maar ook die wat
skeiding veroorsaak tussen hulle en hul personeellede. Vol-
gens De Witt (1986:157) is daar In paar belangrike komponen-
te van leierskap wat na vore kom wanneer literatuur in hier-
die verband bestudeer word naamlik:
* In leier moet ingestel wees op goeie menseverhoudinge;
* hy moet bereid wees om te dien;
* In leier gee opdragtej
* hy moet sy ondergeskiktes tevrede stel en ,
* hy moet hom daarvoor beywer dat die geestelike en fisie-
ke behoeftes van diegene, oor wie hy as leier aangestel
is, bevredig word.
De witt (1986:157) vervolg met die stelling dat die onder-
wysleier op sy doeltreffendste vlak van werkverrigting is
wanneer hy die begeertes, versoeke en doelstellings van sy
groep ten beste in sy optrede vergestalt. Dit kan ook ge-
beur dat hy aktief bygedra het om gemelde doelwitte en
ideaIe te verwoord, maar in die proses so ver vooruitbeweeg
het dat hy aIle kontak met s¥ volgelinge verloor het en die
gevaar loop om kontraprodukt1ef te werk te gaan.
2.3.2 Teoriee oor leierskap
Om die begrip leierskap in In menseverhoudingsverband beter
te verstaan, is dit nodig om die verskillende leierskapsteo-
riee en leierskapstyle wat in die literatuur beskryf word,
van nader te beskou. Die teorie waarby die onderW¥sleier
hom skaar, hou ook in die praktyk vir hom implikas1es in,
onder andere ten opsigte van sy menseverhoudinge (raadpleeg
paragraaf 1.2.4 ten opsigte van In begripsomskrywing aan-
gaande leierskap).
2.3.2.1 situasieteorie
Volgens die situasieteorie is die besondere heersende om-
standighede die belangrikste faktor wat bepaal wie as leier
na vore tree, wat die aard van die optrede sal wees en hoe
die groep onder die leiding sal reageer (Swartz, 1979:7/8 en
Smith, 1982:75). Omdat situasies van oomblik tot oomblik
verskil, en aIle mense nie deurgaans dieselfde is nie, be-
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hoort die onderwysleier sy optrede voortdurend te verander.
Sy optrede moet dus buigbaar wees om te-kan voldoen aan die
uiteenlopende behoeftes van sy volgelinge wat in In gewone
werkdag opduik. Terwyl die onderwysleier as leier optree,
mag dit dikwels vir hom nodig wees om van styl te verander
om by In besondere situasie aan te pas. Die besondere si-
tuasie mag dieonderwysleier noop om soms sy leiersposisie
prys te gee ten gunste vaniemand anders in die personeel
wat beter toegerus is om in daardie situasie as leier op te
tree. Om laasgenoemde suksesvol te doen verg van die onder-
wysleier beide 'n besondere kennis van en In besondere ver-
houding met sy personeellede, _sodat h¥ presies sal weet wie
die geskikste kandidaat vir 'n spesif1eke taakopgaaf is (De
Witt, 1986:158 en De wet, 1981: 181/182). Volgens Sergio-
vanni & Starratt (1979:12) aanvaar hierdie teorie die be-
stuurstyl van die bestuurder as In gegewene en probeer dan
om aan die bestuurder 'n taak op te dra wat by sy bestuur-
styl pas.
2.3.2.2 Die eienskapteorie
Leierskap word in die konteks van hierdie benadering gesien
as die samespel van 'n aantal persoonlikheidseienskappe
waaroor die leier beskik en dit verleen be~aalde bevoegdhede
aan hom (cunningham & Gephart, 1973:2). H1erdie teorie ver-
onderstel dat die onderwysleier eerlike introspeksie oor sy
geslaagdheid as leier moet doen. Elke onderwysleier behoort
deeglik te begryp watter mate van ooreenkoms daar bestaan
tussen die persoon wat hy graag wil wees, die persoon wat hy
inderdaad is en die manier waarop ander mense (veral kolle-
gas) hom sien. Eerlike selfevaluering kan 'n nuttige, ver-
rykende doel dien wat heel dikwels In positiewe gedragsver-
andering by die onderwysleier tot gevolg kan he (De wet,
1981:180/181; De Witt, 1986:159-162; Bernard, 1981:89).
Die verhouding-taak-interaksieteorie
Somrnige onderwysleiers is geneig om die fokus op die taak te
oorbeklemtoon, terwyl ander menseverhoudinge verabsoluteer.
Die verhouding-taak-interaksieteorie poog om sodanige verab-
soluterings te verrny, deur leierskap te verklaar in terme
van In wisselwerking tussen twee pole - taak en mens - en
die onderwysleier. Die gesonde balans tussen die taak en
menseverhoudinge sal deurslaggewend wees vir 'n hoe moreel
onder personeellede wat op sy beurt weer die werksgeluk wat
personeellede ervaar, bepaal (De Witt, 1986:162; De Wet,
1982:182) •
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Leierskap in onderwysbestuur
Volgens Bernard (1981:58) gaan dit by leierskap in onder-
wysbestuurveral om drie aspekte:
2.3.3.1 Leierskap in die skoolsituasie
Leierskap kom in In eiesoortige skoolsituasie voor waar die
leier die amptelike hoof van die skoolorganisasie en -be-
stuur is. Hier gaan dit dus om In amp of posisie wat hy
kragtens sy aanstelling beklee~
2.3.3.2 Leierskap impliseer In verbouding tussen persone
Leierskap kom na vore wanneer In persoon of 'n groep in so
In mate beYnvloed word deur In ander persoon dat daar rig-
ting gegee word aan sy aktiwiteite. .Leierskap kan dus slegs
uitgevoer word in verhouding met ander persone - nooit wan-
neer slegs In enkeling betrokke is nie.
2.3.3.3 Die bekwaambeid en vermoe om te kan lei
Elke onderwysleier het sy bepaalde styl van leidinggewing -
sy leierskapstyl. Sorns kies hy dit bewustelik, maar meesal
word die bepaalde styl onbewustelik gevolg om aan te pas by
sy lewens- en wereldbeskouing, sy besondere persoonlikheids-
eienska~pe, sy agting vir sy medemens, die mate waarin hy
bereid ~s om die professionaliteit van kollegas te erken, en
so meer. Die besondere styl van In onderwysleier kom egter
duidelik na vore in die wyse waarop hy sake organiseer en
waarop bestuurstake in die algemeen aangepak word.
Leierskapstyle en menseverboudinge
Die soort onderwysleier wat iemand is, hang grootliks af van
die soort mens wat hy is. Indien In persoon nie sterk so-
siaal georienteerd is nie, is dit nie so maklik om sosiaal
op te tree op grond van In opdrag daartoe nie. Elke onder-
~sleier tree bewustelik/onbewustelik op volgens In spesi-
f~eke leierskapstyl. Die doeltreffendheid waarmee die be-
stuur van In skool hanteer word, sal grootliks afhang van
die tipe leierskapstyl wat beoefen word (Bernard, 1981:55).
Die kaliber leier wat sy personeellede se professionaliteit
en menswaardigheid respekteer en daagliks vergestalt sal
deur besieling en korrekte leidinggewing doelgerigte en ef-
fektiewe onderrig bewerkstellig (De witt, 1984:61).
De Witt (1986:167) en Bernard (1981:90) stel dit duidelik
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dat as daar tussen leierskapstyle onderskei word, dit altyd
in gedagte gehou moet word dat, hoewel sekere kenmerke die
een styl van die ander onderskei, In waterdigte skeiding
eweneens in die praktyknie moontlik is nie. In sy werkswy-
se mag die onderwysleier hoofsaaklik In bepaalde styl volg,
maar hy mag ook elenskappe van In ander styl tydens spesi-
fieke situasies benut. So kan daar geleenthede wees waar
elemente van twee of drie leierskapstyle vir In bepaalde
taakopdrag of situasie aan~ewend word. Vervolgens word on-
dersoek gedoen na onderskeldende kenmerke sowel as die in-
vloed van sommige leierskapstyle op menseverhoudinge.
2.3.4.1 Charismatiese 1eierskapsty1
Volgens Bernard (1981:64) wil hierdie leier altyd die fokus
op hom he. Hy het In kragtige selfliefde. Hy kan selfs
nederig en teruggetrokke wees, maar slaag altyd daarin om
die aandag op hom te hou. Sergiovanni & Starrat (1979:134)
beweer dat hierdie leier se gesa~sbasis op bonatuurlike ga-
wes as leier berus. Die tipe lelerskap ontwikkel in tradi-
sionele- of burokratiese bestuurstelsels. Dikwels is hier-
die leier se mag oor ondergeskiktes, sy toewyding en daad-
krag opvallend. Met "mag" word hier verwys na sy intellek-
tuele vermoens of sy buitengewone waarnemingsvermoe en oor-
spronklikheidi met "daadkrag" word bedoel In ongewone inner-
like krag of dinamiese, lewenslustige persoonlikheidi met
"toewyding" word verwys as na meer as net arbeidstoegewyd-
heid, want die charismatiese leier het In gebondenheid wat
neerkom op In obsessionele beheptheid met die eie ek en sy
interaksie met ander (De witt, 1986:167).
Omdat charismatiese leiers In sterk ondertoon van narcisme
(selfliefde) vertroetel, is die kwaliteit en duursaamheid
van hul soort leierskap altyd 'n riskante faktor. Daarby is
dit juis die narcistiese ondertone van hul leierskapstyl wat
volgelinge geweldig baie van hulle laat hou, of hulle met
algehele minagting laat verwerp (De Witt, 1986:168). Die
implikasie is dat hierdie styl 'n onseker betekenis het vir
goeie menseverhoudinge.
outokratiese 1eierskapstyl
Die outokratiese leier gee opdragte aan sy ~ersoneellede,
neem self beslissings en stel self die beleld op. Handelin-
ge van die groeplede word deur die leier beheer, met baie
min individuele vryheid wat toegelaat word. Die groeplede
is ook afhanklik van die groepleier om groepdoelwitte te
stel, te koordineer en aktiwiteite te beplan (Smith, 1982:
70). Die outokratiese leier stel eise aan s¥ onderhoriges,
nie deur persoonlike begaafdheid of aanleg nle, maar vanwee
die posisie wat hy beklee (Smith, 1982:70i Costley & Todd,
1978:205) •
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Die outokratiese leier toon die volgende konsekwente karak-
tertrekke (De witt, 1986:169; De Wet, 1981:184):
* hy hou by In onbuigsame, vaste skedule;
* toekomsbeplanning word beheers. Wanneer In nuwe rigting
ingeslaan word, kondig hy gewoonlik net een stap op In
slag aan en daardeur ontmoedig hy inisiatief van sy kol-
legas;
* hy reel al die taak- en spanopdragte self;
* persoonlike kritiek en aanprysing word beurtelings ge-
bruik om spanlede aan die werk te hou;
* hy is onverdraagsaam teen enige teken van twyfel en-"be-
sluiteloosheid en maak dikwels van stoomrollertegnieke
gebruik en
* sy organisasie sal hoofsaaklik In horisontale struktuur
he.
Enkele voordele wat Bernard (1981:60), Costley & Todd
(1978:66) en De Witt (1986:169/170) by hierdie tipe leier-
skap onderskei, ,is die volgende:
* konstante doelwitte en riglyne word verskaf omdat die
leier verantwoordelik is vir aIle bestuursaangeleent-
hede;
* sentralisasie, kontrole en koordinasie word vergemaklik;
* goed ontwikkelde leierskapvaardi9hede van die leier kan
direk in toesighoudende groepakt1witeite toegepas word;
* in In krisis situasie kan die leier dadelik beheer oor-
neem en sy sterk leierseienskappe laat geld;
* dit bied geen alternatiewe nie en reel sake met In rigiede
voorskriftelikheid wat vir ondergeskiktes met In bepaalde
tipe persoonlikheid gerusstellend is, want dan hoef hulle
nooit self riskante besluite te neem nie en
* dit vergemaklik afhanklikheid.
Bernard (1981:60), Costley & Todd (1978:66) en De witt
(1986:169/170) onderskei die volgende nadele ten opsigte van
die outokratiese leierskapstyl:
* ondernemingsgees en kreatiewe denke word gedemp;
* inisiatief word geblus en motivering word bemoeilik as die
leier al die besluite neem;
* kommunikasiekanale vir die 9roep is beperk en omdat daar
slegs eenrigting kommunikas1e iskan daar voortdurend mis-
verstande wees tussen die leier en die groeplede;
* groeplede wed~er om status - frustrasie, aggressie, span-
ning en konf11k volg; -
* aIle mense hou nie daarvan om gekontroleer te word nie;
* doelwitte agter party aktiwite1te is vir kollegas meerma-
Ie onduidelik, omdat elkeen hom besig hou met In losstaan-
de se9ment;
* hierd1e leier is nie bereid om aanvaarbare beginsels van
mede-seggenskap toe te laat nie: vir hom.~eld slegs In
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benadering van doen-dit-op-my-manier;
* delegering vind seIde plaas en daarom kry personeellede
seIde -kans om professioneel te ontwikkel. Daar vind dus
ook geen voorbereiding vir bevorderingsposte plaas nie;
* wanneer die leier hom om die een of ander rede aan die
groep onttrek, ontstaan daar verwarring en selfs chaos;
* diegene in die personeel wat bevorderingsposte beklee, het
in werklikheid min mag, maar in soverre hulle toegelaat
word om beveleuit te voer, volg hulle meesal dieselfde
outokratiese styl teenoor hulle ondergeskiktes.
Nieteenstaande die negatiewe aspekte sal outokratiese leier-
skap nooit heeltemal verdwyn nie, omdat daar in skole situa-
sies kan ontstaan waar In ander tipe leierskapstyl nie prak-
ties is nie (Teichler, 1982:91).
Die kritiese onverdraagsaamheid van die outokratiese leier
teenoor s¥ volgelinge is in direkte teenstelling met die eis
van empatle wat aan die ideaIe leier gestel word. Oormatige
kontrole en die gebrek aan medeseggenskap en delegering wat
kenmerkend is van die onderhawige bestuurstyl, kan lei tot
In vertrouensbreuk tussen leier en volgelinge. Hierdie lei-
er het ook weinig belang by houdings, waardes en gevoelens
van groeplede. Dft lei daartoe dat daar weinig sprake van
gesonde verhoudingstigting of goeie menseverhoudinge kan
wees. Smith, (1982:70) en Costley & Todd, (1978: 205) kom
gevolglik tot die slotsom dat die outokratiese bestuurder
nie in menseverhoudinge die mees gepaste leierskapstyl sien
nie.
Demokratiese leierskapstyl
Die demokratiese leier erken die individu as In unieke wese
en die groep word in sy geheel in die besluitnemingsproses
benut. .Hy help die groep om beter te funksioneer ten einde
hul doelstellings te bereik, en wanneer die hoof (onderwys-
leier) die korrekte ewewig tussen die taak en sy ingesteld-
heid ten opsigte van menseverhoudinge handhaaf, kan al die
aktiwiteite in die skool met 9root doeltreffendheid en in 'n
gees van harmonieuse samewerklng afgehandel word. Die demo-
kratiese leier neem besluite slegs na oorlegpleging met per-
soneellede - nie noodwendig die hele personeel nie - maar
ten minste met die topbestuur van die skool. As lid van die
span is hierdie leier voortdurend deelnemend betrokke by
groepsaktiwiteite en skep hy situasies waar hy nie afsydig
of eensydig te werk gaan nie. oit hied al die voordele van
In noue wisselwerking tussen die onderwysleier en sy kolle-
gas wat op sy beurt weer bevorderlik is vir 'n vertrouens-
verhouding (De Witt, 1986:170; Bernard, 1981:61; De
wet, 1981:185/186).
Bernard (1981:61), smith (1982:69) en De witt (1986:172/
174) onderskeidie volgende voordele ten opsigte-van demo-
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kratiese leierskap:
* beplannin9',gesag en besluitneming is in 'n hoe mate ge-·
desentrall.seer;
* die leier probeer konsekwent om groeplede te betrek by
die bepaling van die doelstellings en by die beplanning
en uitvoering van aktiwiteite;
* erkenning en waardering wordbetoon vir die-waarde en by-
drae van elke individu;
* vrrmoedigheid bestaan ten opsigte van kommunikasie;
* pll.gteen verantwoordelikhede word gedele9'eer;
* personeellede word aangemoedig om inisiatl.ef te openbaar
en met kreatiewe idees na yore te komi
* voldoende kontrole en voortdurende evaluasie kom voor;
* leierskap word die funksie yap die groepi
* wisselwerking tussen lede word bevorder sodat spanning en
konflik gevolglik verminder en
* dissipline is streng as gevolg van druk van die groep.
Bernard (1981:61) en Oe witt (1986:172-174) onderskei die
volgende nadele ten opsigte van demokratiese leierskap: _
* die leier word soms gevrees;
* dit bied nie antwoorde vir aIle situasies nie;
* dit kan daartoe lei dat daar gedaal word tot 'n vlak van
middelmatigheid;
* verantwoordelikhede kan maklik ontduik word;
* die grootste swakheid van die demokratiese leierskapstyl
is waarskynlik dat dit geweldig baie t¥d neem om aan aIle
betrokkenes 'n geleentheid te bied om l.nspraak te he en
aan besprekings deel te neem. In krisistye word kosbare
tyd verspil omdat daar nie betyds korrekte besluite geneem
kan word nie;
* die leier kan slegs demokraties o~tree in soverre die
reels en regulasies van die organl.sasie hom toelaat en
* die betrokkenheid van die groep kan soms te ver gevoer
word. oit kan kontraproduktief wees om die gewone onder-
wyser te betrek in besluitnemingsareas waarin hy nie be-
langstel om 'n aandeel of inspraak in te he nie.
Sergiovanni & Starratt (1979:4) meld dat interpersoonlike
- verhoudinge sterk beklemtoon word deur hierdie leier. Hulle
word ondersteun deur Bernard (1981:61) wat meen dat hierdie
leier ander se gevoelens in ag neem en dit daarom lei tot
goeie interpersoonlike verhoudinge wat tussen die leier en
sy personeellede bestaan. 'n Oorwegend demokratiese leier-
skapstyl is volgens die navorsingsbevindinge van Wiles &
Lovell (1967:127-128) nie slegs vir 'n onderwysleier die
voordeligste nie - dit het ook die grootste moontlikhede vir
sukses in 'n skool en dit bevat die meeste waarborge vir
werksgeluk en werkstevredenheid vir kollegas.
oit is dus duidelik dat interpersoonlike verhoudings be-
35
vorder kan word deur In onderwysleie~ wat die demokratiese
leierskapstyl handhaaf.
Deelnemende leierskapstyl
"The principal who invites teachers to share with him
the responsibilities of school administration is not
demonstrating an inability to handle the job alone,
but is showing a wise understanding of the better ways
to organize and administer a school program" (Yauch,
1957:92) •."
Kenmerke van die deelnemende leierskapstyl is volgens Cost-
ley & Todd (1978:205) dat:
* groeplede geraadpleeg word in die besluitnemingsproses;
* outoriteit en verantwoordelikheid na groepl~de gedelegeer
word; .
*die-leier se vermoe om te koordineer en samewerking te
verkry sy sukses bepaal;
~ hy die houdings, gevoelens, en waardes van die groep in
ag neem in besluitneming en
* hy gebruik maak van tweerigting kommunikasie.
Costley & Todd (1978:205), Reitz (1977:371), Gorton (1987:
17) en Marx (1978:144) onderskei die volgende voordele van
die deelnemende leierskapstyl:
* deelname aan besluitneming kan tot gevolg he dat groep-
lede hoog gemotiveerd is;
* individue is gewoonlik meer verbind tot die bereiking'
van groepdoelwitte indien hulle betrokke was by die
daarstelling van genoemde doelwitte;
* ontwikkeling van individuele vermoens en leierskap neem
toe deur middel van deelname in die besluitnemingspro-
ses;
* deelname bevorder tweeri9tingkommunikasie wat tot gevolg
het dat individue beter 1ngelig is en beter samewerking
kan gee;
* dit vermeerder die verskeidenheid uitgangspunte en idees
wat kan help om tot In besluit te komi
* dit maak beter gebruik van die beskikbare kundiges en pro-
bleemoplossingsvaardighede binne die skoolgemeenskap;
* dit kan skoolmoreel verhoog deur aan die individue te
toon dat die onderwysleier waarde heg aan hul opinies,
wat weer In gevoel van professionele trots en werkstevre-
denheid stimuleer en
* dit is in ooreenstemming met demokratiese bestuursbegin-
sels wat konstateer dat die wat geraak word deur openbare
instellings, sOQs skole, inspraak behoort te he in die
wyse van bestuur.
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Die deelnemende leierskapstyl hou die volgende nadele in
(vergelyk Costley & Todd, 1978:205; Marx, 1978:143):
* dominansie deur sommige groeplede kom voor;
* dit is tydrowend om individue ingelig te hou en almal te
betrek by besluitnemingi
* besluite wat berus op kompromiee lei nie noodwendig tot
die regte bestuurshandeling nie;
* te veel delegerin~ en te min direkte verantwoordelikheid
lei daartoe dat n1emand oor~aan tot aksie nie;
* by streng formele organisas1es is die "gaping" tussen
hoofde en ondergeskiktes sodanig dat dit vrye bespreking
en gedagtewisseling bemoeilik en
* die nadelige effek van nie-aanvaarding van die onderge-
skiktes se voorstelle.
Van groot belang by hierdie leierskapstyl is dat die leier
die houdings, gevoelens en waardes'van die groep in ag neem
by besluitneming. Hierdeur word motivering, personeelont-
wikkeling en skoolmoreel gestimuleer en goeie menseverhou-
dinge geskep.
Vryeteuelleierskapstyl (Laissez-faire)
Vryeteuel leierskap is die uiterste vorm van demokratiese
leierskap (Marx, 1978:341). Hierdie leier gee die minimum
leiding en gee aan die personeellede die vryheid om hul eie
besluite te neem. Weinig voordele is aan die styl verbonde
en dit kan nie as In ware leierskapstyl erken word nie (Ber-
nard, 1981:63). Smith (1982:72) meld ook dat hier geen lei-
ding is nie en dat oor die algemeen gesien, die leier onak-
tief is deurdat hy sy take en pligte aan ander personeellede
oorlaat. Die bestuurstyl het ontwikkel uit deelnem~nde be-
stuur wat uiteindelik tot In permissiewe bestuurstyl ontwik-
kel het (Sergiovanni & Starratt, 1979:4). Groepeffektiwi-
teit hang binne hierdie konteks af van individuele verant-
woordelikheid en selfdissipline. Die leier se primere rol
is om lede te help om hul persoonlike doelwitte te bereik
(Costley & Todd, 1978:66). Die personeellede sal maklik
vertroue in hul leier verloor omdat hy te toeskietlik is en
ook versuim om duidelike bevele te gee. Waar duidelike rig-
lyne nie neergele word nie, sal die personeellede geneig
wees om hul eie doelwitte en besluite te formuleer wat aan-
leiding kan gee tot verwarring en disorganisasie (Bernard,
1981:62). De witt (1986:176) is van mening dat hierdie be-
stuurstyl meer individu-gesentreerd is en dat daar meer ge-
lei word deur suggestie en delegering. 'n onderwysleier kan
die styl slegs/0p die proef stel waar hy in die personeelle-
de, In onderwyserskorps bet wat die uiterste mate van pro-
fessionele volwassenheid en In besondere sterk werksgewete
openbaar. "Hoewel hy aan sulke prima professionele prakti-
s¥ns vryeteuels bied, laat hy (uit hoofde van sy amp) ook
n1e heeltemal die teuels los nie, en daarde~~ behou hy dus
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die finale beheer" (De witt, 1986:176). De Witt (1986:176)
is egter van oordeel dat In verabsolutering van die styl
baie gevare inhou. Die leier verdwyn dan op die agtergrond
en wanneer hy toelaat dat kollegas hulself onbeteueld laat
geld, versuim hy volgens Van der Westhuizen (1986c:182) om
homself te laat geld.
De Witt (1986:175) en Costley & Todd (1978:66) onderskei die
volgende voordele by vryeteuelleierskap:
* by In hoogs geskoolde professionele onderwyskorps waar In
~oed ontwikkelde ~ligsbesef en In werkgewete teenwoordig
lS, kan die styl In die praktyk slaag omdat daar ruimte
gelaat word vir inisiatief en kreatiwiteit;
* wanneer In leier In bepaalde charisma het wat kollegas
laat voel dat hulle hom nooit wil teleurstel nie - juis
·omdat hy hulle so volkome vertrou - kan dit dikwels die
heel beste uit hulle haal;
* die vermoe om onafhanklik te werk dien as motivering vir
sommige individue;
* gebrek aan beperkings stimuleer voorstelle, kreatiwiteit
en vernuwing;
* die groep is baie buigbaar en aanpasbaar en beskik oor
die vermoe om vinnig by veranderings aan te pas en
* kommunikasie is gewoonlik oop en direk en individue het
maksimum geleentheid tot selfuiting.
Die volgende nadele is deur De witt (1986:175) geYdenti-
fiseer:
* die leier neem nie besluite nie en laat alles aan die
groep oor;
* omdat duidelike riglyne nie altyd neer~ele word nie, kan
die personeellede geneig wees om hul ele doelwitte en be-
sluite te formuleer wat konflikterend van aard kan weeSe
Dft kan lei tot verwarring en disorganisasie;
* omdat duidelike bevele nie gegee word nie, kan baie per-
soneellede heeltemal verkeerd te werk gaan. Ander kan
vertroue in die hoof (onderwysleier) as leiersfiguur ver-
loor omdat die gebrek aan sterk leiding hulle onseker
en gefrustreerd maak.
Deur hierdie soort leierskap word In situasie geskep waarin
die individu dink dat hy volkome vertrou word en dat hy vir
homself kan besluit. Omdat die leier homself nooit laat
geld nie, kan daar nie verskille tussen hom en sy personeel-
lede ontstaan nie. In die praktyk kan dit dus op die oog af
l¥k asof daar geen verhoudingsprobleme ondervind word nie.
Dle gebrek aan sterk leiding kan egter daartoe lei dat daar
In vertrouensbreuk tussen die leier en van die lede van sy
groep, wat op sterk leiding aangewese is, ontstaan. Hierdie
situasie kan uiteindelik uiters skadelik wees vir goeie men-
severhoudinge.
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Altru1stiese leierskapstyl
Die altruYstiese bestuurstyl word aangetref by die onbaat-
sugtige, onselfsugtige leier. Hierdie leier vind dit moei-
lik om besluite te neem omdat dit dalk ander se gevoelens
kan seermaak. Die gevaar van hierdie styl is dat die onder-
wysleier hom totaal wy aan die behoeftes van sy personeelle-
de en dat sy eie ondernemingsgees, ideale en strewes op die
agtergrond geskuif word (Bernard, 1981:63). Die leier met
die ingesteldheid is geneig om besluiteloos, oorsimpatiek en
aarselend op te tree. Hy is daarop ingestel om elke indivi-
duele onderwyser ten beste te help, sodat die beste en edel-
ste in kollegas in belang van voortreflike onderwys na yore
kan kom (De Witt, 1986:176). De witt vervolg met die stel-
ling dat die leierskapstyl ba~ies daarop neerkom dat die
onderwysleier sy eie aandeel, ondernemingsgees, begeertes,
en kontroleverpligtinge opsy skuif en hom geheel en al aan
die behoeftes van ander wy. De Witt (1986:177) is voorts
van mening dat wanneer die onderwysleier sy personeellede te
aIle t¥e help om te ged¥ en op professionele gebied te vor-
der, d1t juis tiperend lS van 'n voortreflike onderwysleier
en dat die styl daarom nie sondermeer verdoem moet word nie.
"Wanneer so 'n leier se altruYsme spruit uit die aftakeling
van sy selfrespek, 'n taakingesteldheid wat nie goed ontwik-
kel is nie, of 'n gebrek aan eiewaarde, word hy 'n riskante
faktor in die onderwysbestuur" (De Witt, 1986: 176). Dit
wil voorkom asof die allesoorheersende uit~angspunt van
hierdie leier is dat hy goeie menseverhoud1nge met sy perso-
neellede wil handhaaf ongeag die bestuursbeginsels en be-
stuurseffektiwiteit wat hy opoffer.
Burokratiese leierskapstyl
Die burokratiese bestuurstyl toon kenmerke van die outokra-
tiese-, demokratiese-, en laissez-faire bestuurstyle (Van
der Westhuizen, 1986c:182). Kenmerkende eienskappe van die
burokratiese leier is dat hy besondere geloof in reels en
regulasies openbaar. Hy verwys dan ook voortdurend daarna
omdat dit steun o~ die gesag van 'n persoon of organisasie
en hy daardeur ve11ig en geborge voel. Hy glo dat probleme
vermy kan word as almal die reels gehoorsaam (Bernard, 1981:
64). Hierdie leier het 'n voorliefde daarvoor om onderge-
skiktes te dreig met gesagsfigure hoer op in die organisa-
siestruktuur ten einde hulle aan die werk te hou en in die
proses word kollegas se professionaliteit misken. Hierdie
bestuurstyl leun swaar op leierskap wat gebruik maak van
vreesaanjaging en selfs intimidering (De Witt, 1986:177).
Ten opsigte .van menseverhoudinge is die burokratiese lei-
erskapstyl onpersoonlik, omdat daar met die letter van die
wet gewerk word en die mense met wie gewerk word, nie al-
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tyd in ag geneem word nie (Owens, 1970:60). Hierdie leier-
skapstyl beskou onderwysers as werknemers sodat daar In
soort "hoof-onderdaan-verhouding" bestaan. Die gesentrali-
seerde gesag wat vir hierdie verhouding verantwoordelik is,
korn van bo en gehoorsaamheid word van die personeellede ge-
eis (Van der westhuizen, 1986d:182).
Dit blyk dus dat daar binne konteks van hierdie bestuurstyl
nie geglo word in die personeellede se vermoens om bydraes
te lewer nie. Personeellede se menings, insigte en gevoe-
lens word ook nie in ag geneem binne In gesentraliseerde
konteks nie.
Leiding as bestuurstaak impliseer ook dat daar in gedagte
gehou moet word dat die onderwysleier voortdurend 1n inter-
aksie met mense (kollegas) verkeer. Omdat goeie mensever-
houdinge belangrik is vir die onderwysleier wat sy taak
suksesvol wil volvoer, is verhoudingstigting van essen-
siele belang. Vervolgens word aandag aan verhoudingstig-
ting as bestuurstaak van die onderwysleier geskenk.
2.4 VERHOUDINGSTIGTING AS BESTUURSTAAK VAN DIE ONDERWYS-
LEIER
2.4.1 Belangrikheid van verhoudingstigting
Volgens Boshoff (Van der westhuizen, 1986d:174/175) beskou
die meeste onderwysleiers opleiding in menseverhoudinge of
verhoudingstigting as uiters belangrik:
"Wat die onderwysleier is as mens en hoe hy sy verhou-
dinge met ander stig en handhaaf, is in die onderwys
belangriker as die beste onderrigmetodes."
Verhoudingstigtin9 is belangrik, want dit kan die werkgeluk
en werktevredenhe1d van onderwysers bepaal. Verhoudingstig-
ting impliseer dat daar In verhouding gestig moet word met
onder andere jou werk, sowel as met die gesagsfigure wat
van belang is. oit is egter ook belangrik dat die onderwys-
leier dit in In besondere sin sal sien as sy taak om te sorg
dat daar gesonde verhoudings gestig word, tussen homself en
die personeellede, tussen die personeellede en hul beroep,
ook tussen die ~ersoneellede en die leerlinge van die skool
(Van der Westhu1zen, 1984:205). Die belangrikheid van hier-
die verhoudinge word deur Van der Westhuizen (1984:205) be-
klemtoon wanneerrhy konstateer dat enige taak of funksie van
die onderwysleier bepaal word deur die verhouding wat hy
daarmee stig. Reeds in In groet soos "goeie more" word In
bepaalde verhouding gestig, veraI wanneer afleidings uit die
wyse van die groet gemaak kan word,soos die manier waarop
gegroet word, die.toon, ensovoor~s.
Verhoudingstigting is verder belangrik omdat dit hier gaan
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om 'n interaksie tussen mens en mens. Dit is veral belang~
rik in die skoo~opset, omdat die onderwysleier met elke per-
soon: die leerlinge, die onderwysers, die administratiewe
personeellede en die ouers goeie verhoudings behoort te
stig. Vir Newell (1978:5) is die stig van goeie verhoudings
belangrik in die skoel omdat: .
* die bereiking van opvoedkundige doelwitte slegs deur men-
se moontlik is;
* verhoudingstigting aanleiding gee tot gesonder interper-
soonlike verhoudinge en
* menseop mekaar aangewese is vir hul voortbestaan.
Marx (1980:100) is van mening dat verhoudingstigting belang-
rik is ten einde personeellede so te lei dat hulle gewillig
raak om hul volle potensiaal te bereik en ook in hierdie sin
hul take uit te voer. Dit is duidelik dat die hoof (onder-
wysleier) se optrede teenoor, sowel as die verhouding tussen
hom en sy ondergeskiktes altyd 'n belangrike invloed op hul
gesindhede kan he.
Verskillende verhoudings
Gesonde menseverhoudings is veral in 'n skoolopset van die
uiterste belang. Dit is so omdat hier met mense gewerk
word en die doelstellings wat nagestreef word, deur mense
verwesenlik moet word. Wanneer die onderwysleier-personeel-
verhouding ter sprake kom, kom twee konnotasies van die be-
grip na Yore: eerstens is daar die professionele verhou-
ding, naamlik leerlin9-volgeling-, of hoof-ondergeskiktever-
houding en tweedens d1e mens-tot-mensverhouding. Die sleu-
telbegrippe wat hierdie verhouding ten grondslag Ie is pro-
fessionaliteit en vertroue (Theron & Bothma, 1988:115).
2.4.2.1 Die professionele (hoof-ondergeskikte) verhouding
Die professionele optrede van die onderwysleier is van deur-
slaggewende betekenis in die effektiewe funksionering van
die skool as onderwys- en opvoedingsinrigting. Sy besieling
en dryfkrag moet die personeellede tot 'n aktiewe eenheid
saamsnoer. Hy wat wil besiel, opvoed, of stimuleer, moet
die samewerking van aIle betrokkenes verwerf, behou, en uit-
bou.S6 'n gesonde, stimulerende verhouding wat onderwys-
tevredenheid meebring, sal samewerking, lojaliteit, vertroue
en die verwesenliking van doelstellings meebring (Theron &
Bothma, 1988:115). Goeie hoof-ondergeskikte verhoudings kan
nie afgedwing word nie, dit kan ook nie gekoop word nie en
is seIde genoegsaam stabiel om as vanselfsprekend aangeneem
te word. Goeie verhoudings moet dus doelbewus gestig word
en die inisiatief berus hoofsaaklik by die hoof (onderwys-
leier) (Naylor & Torrington, 1974:6).
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2.4.2.2. Die mens-tot-mensverhoudinq
Volgens Costley & Todd (1978:200) is die gunstigste situa-
sie vir hierdie goeie verhouding een waar die groeplede be-
reid is om die leier te volq sonder dat sy hoer rang/pos
daartoe bydra om 'n taak uitgevoer te kry. Aanvaarding, ge-
wildheid en vertroue van die groep ten opsigte van die leier
is van groot belang vir sy doeltreffende funksionering as
onderwysleier. Owens (1981:162) is van mening dat waar
goeie verhoudinge (die gewilde leier wat gerespekteer en
vertrou word) aan die orde van die dag is, sal die leier dit
makliker vind om sy outoriteit en invloed uit te oefen as
wanneer verhoudings swakker sou weeSe
Theron & Bothma (1988:131) beskou vertroue as die sleutelbe-
grip wat die deur open vir verhoudingstigting. Die onder-
wysleier behoort gevolglik elke dag hieraan te werk. Die
implikasie is dat hy hom nie in sy kantoor mag terugtrek
nie. So moet hy tussen sy personeellede beweeg, met hulle
praat, na hulle luister, hulle tuis besoek, gelukwens,
troos, aanmoedig en geleenthede skep vir ontspanne gesellige
verkeer. Tog moet hy die kuns verstaan om 'n gesonde af-
stand te handhaaf.
Vir die Christen gelowige word aIle verhoudings waarin die
mens staan omsluit deur 'n Christelike imperatief. Gevolg-
lik word verhoudingstigting in hierdie verband ondersoek.
2.4.3 Verhoudinqstiqtinq as Christelike imperatief
Verhoudingstigting is volgens Van der Westhuizen, (1986d:
175) nie net 'n funksie van die mens en in besonder die
onderwysleier nie, dit is ook fundamenteel eie aan die mens
om in verhoudings te lewe. Reeds sedert die skepping staan
God in verhouding tot die mens. Hierdie verhouding behoort
derhalwe uit te kristalliseer in die mens se verhouding met
sy medemens. Dit is daarom te verstane dat Heyns (Van der
Westhuizen, 1986:175) meen dat elke verhouding waarin die
mens (onderwysleier) staan, verstaan en begryp moet word in
sy verhouding tot God. Die mens kan nooit verstaan word
buite hierdie verhoudinq nie. Dooyeweerd (1969:11) beweer
dat die mens in drie grondverhoudinge staan, naamlik:
* sy verhouding tot s¥ hele tydelike bestaan waarvan hy die
sentrale knooppunt 1Si
* sy verhouding tot sy medemens en
* sy verhouding tot sy goddelike oorsprong na wie se beeld
hy geskape is.
Laasgenoemde verhouding is van besondere belang omdat dit
die mens se ander verhoudinge bepaal.
De witt (1986:42) is van mening dat in Suid.Afrika, van-
42
wee die beleid van Christelke onderwys, dit bykans aan hei-
ligskennis sou grens indien die onderwysleier sy taakopgaaf
algeheel wil abstraheer van die kra9 van Christelike naas-
teliefde in menseverhoudinge. Ook 1n onderwyspersoneelbe-
stuursopset durf die etiese liefdesnorm nie straffeloos
negeer teword nie. Met so 'n idiografiese naasteliefde-in-
gesteldheid word nie geYmpliseer dat die taakingesteldheid,
die institusionele, nomotetiese gerigtheid heeltemal op die
agtergrond geskuif word nie. Calitz (1986:79/80) stel dit
duidelik dat liefde vir God en die medemens volgens die
Skrif nie geskei mag word nie. Slegs 'n liefde vir die me-
demens wat voortspruit uit 'n opregte liefde vir God, is
ware liefde en net so kan niemand God waarlik liefhe as hy
nie ook sy medemens liefhet nie. Elke menslike handeling,
insluitende sy bestuurshandelinge, moet dus ten diepste ge-
rig word deur s¥ liefde vir God waarby die liefde vir die
medemens geYmp11seer word. Onderwyshandelinge is nooit 'n
doel op sig self nie, maar 'n middel tot'n doel, naamlik
verantwoordelike en doeltreffende opvoedende onderwys (Ca-
litz, 1986:79/80).
Onderwysbestuur is dus ten diepste gerig op liefdesdiens aan
God via diens uit liefde aan die medemens in die skool. Eni-
ge onderwysbestuursreeling wat dus die mens skaad, benadeel,
onbillik behandel, of verhoed dat hy tot optimale lewensver-
vulling kom, is 'n skending van die liefdesnorm (Calitz,
1986:79/80). Die liefde vir die medemens word benadeel wan-
neer die liefde tot God nie volkome volgens die Bybelse eise
realiseer nie. Hoe nader 'n mens se liefde vir God aan die
norm wat daarvoor gestel is kom, hoe groter is die moontlik-
heid dat die naasteliefde ook aan die gestelde norm daarvoor
sal beantwoord, wat op sy beurt weer In bepalende norm as
rigsnoer vir elke onder~sbestuurshandelingis. Die liefdes-
norm be~aal dus die rea11sering van die lewenswaardes soos
regverd1gheid, billikheid, eerlikheid, redelikheid, en veel
meer. Hierdie gemeenskapswaardes, voortspruitende uit die
liefdesnorm, bied aan die onderwysbestuurder moontlikhede en
beperkinge waarmee hy nie in stryd mag handel nie (Calitz,
1986:79/80). Goeie verhoudinge behoort dus deurweef te wees
van liefde en genoemde gemeenskapswaardes. Binne hierdie
klimaat word d1t vir die onderwysleier moontlik om doelwit-
te, planne en werkswyse doeltreffend aan ondergeskiktes te
kommunikeer. Goeie verhoudingstigting impliseer immers
goeie kommunikasie.
2.4.4 Kommunikasie as moontlikheidsvoorwaarde vir verhou-
dinqstigtinq
Dekker (1982:98) huldig die mening dat leierskap 'n mense-
verhoudingsaangeleentheid is en dat dit meesterskap op die
gebied van menseverhoudinge impliseer. Effektiewe kommuni-
kasie hang egter baie nou hiermee saam (Dekker, 1982:98).
Die aard van bestuurders se verhoudings met werknemers is
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dikwels die oorsprong van probleme ten opsigte van kommuni-
kasie. Bestuurspraktyke wat ontwikkel is om irtterpersoon-
like verhoudings te verbeter, kan op die langtermyn posi-
tiewe gevolge he. Effektiewe kommunikasie tussen bestuur-
ders en ~ersoneellede hang af van die kwaliteit van die be-
staande lnterpersoonlike verhoudings (Costley & Todd, 1978:
93) •
Neagly & Evans (1970:104) sluit hierby aan deur die verhou-
ding tussen afsender en ontvanger as In baie belangrike
voarvereiste vir kommunikasie uit te sonder. Hulle voeg by
dat die ontvanger se persepsie van hierdie verhouding kan
verskil van wat dit werklik is. In Gesonde, ondersteunende
graeps- en or9anisasieklimaat is bepalend vir die sukses van
kommunikasie In groepe en in die organisasie in geheel.
Binne sodanige klimaat kan gesonde kommunikasieverhoudinge
ontstaan.
Volgens Greyling (1984:16) is die eienskappe van gesonde
kommunikasieverhoudings onder andere:
* wedersydse vertroue;
* tweerigting openhartigheid in kommunikasie;
* In betrokkenheidsgevoel; en
* In gewilligheid om te kommunikeer en om mee gekommunikeer
te word.
In die proses van verhoudingstigting word daar besondere
eise aan die onderwysleier se kammunikasievaardighede ges-
tel. "Hy moet sy personeellede as span tot In funksionele
geheel saamsnoer en sodoende ook te midde van baie konflik-
moantlikhede optree en die ewewig probeer handhaaf. Hierdie
opdrag stel hoe eise aan die onderwysleier as persoon en
vereis deeglike mensekennis" (Dekker, 1986:39). Dekker
(1986:43) meld voorts dat daar In groat verskil is tussen
kommunikatiewe leiding aan 9roepe of aan individue. Onder-
wysers tree soms anders op In groepverband as wanneer hulle
individueel gespreek word. Goeie menseverhoudinge kan in
die verband probleemsituasies ontlont. Elke onderwyser be-
hoart deur gesprekvoering gelei te word om sy eie besondere
taak as betekenisvol te sien, maar moet ook voel dat hy In
bydrae lewer om saam met die grae~ die belange van die skool
en onderwys te bevorder. Verhoudlngstigting kan volgens
Dekker (1986:44), Rowland & Ferris (1983:271), Bernard
(1981:136) en Marx (1978:318) deur kommunikasie plaasvind
indien die onderwysleier in die proses:
* altyd menslik en simpatiek is;
* geduld aan die dag Ie;
* daarteen waak om sy selfbeheersing te verloor;
* nie net probeer voorskryf nie;
* beslissings nie lank uitstel nie;
* nie nalaat om op te tree nie;
* met die personeellede kommunikeer ten opsi9te van die
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waaroms en hoekoms van ongewilde besluitej
* luistervaardighede bemeester het - hoe die onderwysleier
luister het In bepalende invloed op sy sukses ten opsig-
te van verhoudingstigting. Die kwaliteit van luister
vor:m,die 9rondslag vir,die duidelikheid van <:lie mens,se
begrlp, dle akkuraathe~d van sy antwoorde, dle wysheld
van sy besluit en die aard van sy persoonlike verhoudinge
met ander (vergelyk hoofstuk drie ten opsigte van kommu-
nikasie) en
* beskik oor die vermoe om korrek met mense te kommunikeer,
dit wil se korrek uit die oogpunt van die persone met wie
gekommunikeer word.
Die onderwysleier wat die menswaardigheid van elkeen er-
ken oorwie hy interkommukatief gestel is, behoort dan In
vertrouensposisie te beklee wat vir doeltreffende "oop"
kommunikasie (en daarom ook doeltreffende onderwysbestuur)
onontbeerlik is (Dekker, 1982:99).
Van die ware leier word gese dat hy sy leierskap toon deur
wathy kan vermag met die beheer van sy tong en met oor-
deelkundige stilwye (swartz, 1979:14).
2.4.5 sintese
Deur verhoudingstigting word die onderwysleier verbind tot
die daarstel van goeie menseverhoudinge. Dit wil voorkom
asof daar sonder doelbewuste verhoudin9stigting moeilik/
beswaarlik goeie menseverhoudinge gestlg sal word. Die on-
derwysleier se houding teenoor sy ondergeskiktes kan hul ge-
sindhede beYnvloed. In die verskillende verhoudinge waarln
die onderwysleier staan, behoort hierdie verhoudinge vir die
Christen gelowige gesien te word vanuit In Christelike impe-
ratief. uiteraard is verhoudingstigting onmoontlik sonder
kommunikasie en word daar besondere eise aan die onderwys-
leier se kommunikasievaardighede gestel. verhoudingsti9ting
as bestuurstaak van die onderwysleier behoort dus as prlori-
teitstaak, in goeiebestuur te fungeer. Die onderwysleier
wat hoe waarde heg aan goeie bestuur, behoort verhouding-
stigting deel van sy bestuursbenadering te maak.
2.5 GOEXE MENSBVERHOUDINGE - IN VEREISTE VIR DOELTREF-
FENDE BESTUUR
2.5.1 Verboudinqstigtinq deur die onderwysleier
Mense word ten beste vir In saak geaktiveer op grond van hul
eie intrinsieke motiverings. Onderwysleiers sal dus toene-
mend - ook uit onderwysbestuursperspektief - ~ermanent daar-
mee moet rekening hou dat een van hul belangrlkste priori-
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teite die werksgeluk van die ~ersoneellede is wat aan hulle
sorg toevertrou is. Hierdie-1ndividue staan in In sensitie-
we opvoedingsverband tot mekaar, afgesien van die posisie
wat hulle op die skool se hierargieleer beklee (De Witt,
1986:42). Van Loggerenberg & Jooste (1976: 462) is dit eens
dat in die uitvoer van opvoedings- en onderwystake dit van
essensiele belang is dat Qaar In gesonde verhouding tussen
. personeellede onderling en die personeellede en die onder-
wysleier moet weeSe Korrekte personeelverhoudinge sal In
klimaat van vertroue en toeganklikheid skep:
"Teachers prefer to work in schools where they feel
wanted, where they believe the program is on the move,
where they think their contributions are important, and
where they feel that the Iboss l is understanding and
fair" (Campbell, et al.,1977:136).
2.5.2 Beginsels as vereistes vir goeie men~everhoudinge
Oat verhoudin9sti~tingessensieel is vir goeie menseverhou-
dinge, blyk U1t d1e volgende beginsels. Vergelyk Allen
(1964:246), Caldwell (19~3:38), Teichler (1982:66), Marx
(1978:282-283), Bernard (1981:79-80) en Reynders(1977:53).
2.5.2.1 Belangrikheid van personeel1ede as mense
Griffiths (Harris, et al., 1979:100) stel dit dat suksesvol-
Ie personeelverhoudinge gestig word in direkte verhouding
met die vermoe van die onderwysleier om sy personeellede as
individue te beskou. Benewens die feit dat elke personeel-
lid In individu is, behoort daar in gedagte gehou te word
dat die mens as mens belangrik is. Dit gaan nie net om sy
werk en die diens wat hy lewer nie. Daar behoort belang-
stelling in die personeellid as mens te weeSe Daar behoort
ook aanvaar te word dat almal belangrik wil voel, onmisbaar
wil wees, sukeesvoL wil wees en gerespekteer wil word. Die
onderwysleier behoort oor die vermoe te beskik om ander be-
langrik te laat voel. Individue voel hulpeloos in die hande
van gesiglose werkgewers wat min in hulle as persoon geYnte-
resseerd is (Naylor & Torrington, 1974:262).
2 .5.2 • 2 Empatie
" .f••• slegs wanneer daar in gedagte gehou word dat em-
patie en naasteliefde teenoor sy personeellede In nood-
saaklike komponent van onderwysbestuur is wat eweveel
aandag behoort te geniet as organisasie, toesig, beheer
en al die ander fasette van onderwysbestuur wat in die
beste handboeke oor die onderwerp genoem word, kan In
skool as opvoedkundige instelling waarlik doeltreffend
wees" (De Witt, 1982:60).
Personeellede se menings, gevoelens, en insi9te moet in ag
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al.,(1969:67) is van mening dat die onderwysleier per ge-
leentheid die raad van 'nkollega kan vra ten opsigte van 'n
belangrike beleidsaak. So kan die personeellede 'n gevoel
van persoonlike verantwoordelikheid en betrokkenheid jeens
die skool as geheel ontwikkel. Die uitruil van idees tussen
die onderwysleier en sy personeellede-kan kreatiwiteit ver-
hoog. Daar behoort geloof in die personeellede se vermoens
te wees om 'n bydra te kan lewer.
2.5.2.9 openhartigheid
Deur openharti9heid word gesonder verhoudings gestig, ont-
wikkel.,en groeJ. dit.
2.5.2.10 Waardes en lewensbeskouing
Die waardesisteem en die lewensbeskouing van die onderwys-
leier moet met die van die personeellede geharmonieer word.
2.5.2.11 Hensekennis
Take behoort aan persone volgens hul aard en belangstelling
opgedra te word om sodoende hul beste samewerking te kry.
Harris, et aL, (1979: 100) meen dat die onderwysleier wat 'n
gesonde verhouding tussen hom en sy personeellede wil be-
werkstellig en handhaaf, menslike gedrag en optrede moet
verstaan - daar is altyd In rede vir die bepaalde wyse waar-
op die mens optree of handel.
2.5.2.12 Hotivering
Deur motivering kan die potensiaal van elke personeellid
beter benut word.
2.5.2.13 Erkenning
Deur waardering uit te spreek en erkentlik te wees, word
daar ook beter verhoudings gestig. Personeellede behoort
derhalwe konsekwent geprys en gekomplimenteer te word wan-
neer hulle dit verdien - selfs in die teenwoordigheid van
ander (Reeves, et al.,1968:67). Dekker (1982:99) merk in
die verband op dat die woorde "asseblief", "baie dankie" en
nons" in die onderwysleier se woordeskat opgeneem behoort te
word, en dat "ek" soveel as moontlik vermy moet word.
2.5.2.14 Kommunikasie
Daar moet gebruik gemaak word van effektiewe kommunikasie en
die nodige kommunikasiekanale. Ten einde verhoudings te
stig behoort die onderwysleier bereid te wees om te luister
(vergelyk ~aragraaf 2.4.6). Duidelikheid van doelstellings
en motiver1ngs ter doelbereiking is bevorderlik vir die
stigting van verhoudinge. Vir Gorton (1980:274) is dit van
belang dat die onderwysleier sover moontlik sy optrede moet
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verduidelik, motiveer en verklaar. Beklemtoon wat reg is en·
nie wie reg is nie.
2.5.2.15 Horeel
Daar behoort doelgerig gewerk te word aan die groepsmoreel
en samehorigheid om lojaliteit te bevorder.
2.5.2.16 Delegerinq
Deleqering van verantwoordelikhede deur die onderwysleier,
bied aandie personeellede In gevoel van vertroue wat aan-
leiding kan gee tot In vertrouensverhouding. Delegering
bied geleentheid tot groter werkstevredenheid wat op sy
beurt weer lei tot verdere motivering en hoe moreel.
2.5.2.17 vertroue
Die onderwysl~ier behoort die personeellede te vertrou. Hy
moet aanvaar dat almal in beginsel vertrou mag word.
2.5.2.18 Leierskapstyl
Al die leierskapstyle wat onder paragraaf 2.3.4 bespreek is
het bepaalde nadele. In die praktyk maak onderwysleiers in
verskillende situasies gebruik van elemente uit verskillende
style, alhoewel elkeen normaalweg. tog In bepaalde styl volg.
In die bespreking van die verskillende leierskapstyle onder
paragraaf 2.3.4.1 - 2.3.4.7 is daar telkens gedui op die in-
vloed wat die betrokke styl op menseverhoudinge het.
2.5.2.19 Alqemene eienskappe
In die normale daaglikse optrede van die onderwysleier is hy
voortdurend besig om bewustelik en onbewustelik In invloed
uit te oefen wat noodwendig verhoudin~e sal beYnvloed.
Hierdie invloede kan die stig van goe1e verhoudinge onder-
steun en positief beYnvloed, of dit kan dit ook in die wiele
ry. Die volgende persoonseienskappe en optredes van die on-
derwysleier wat verhoudings stig, sal verhoudings positief
beYnvloed:
menslikheid, regverdigheid, konsekwentheid, beslistheid,
goeie dissipline, edelmoedigheid, eerbaarheid, regver-
digheid, eerlikheid in s¥ optrede teenoor ander, sigbare
opregtheid, genaakbaarhe1d, humorsin, gebalanseerdheid,
spontaniteit en vriendelikheid.
Ten einde verhoudingstigting te laat realiseer, onderskei
Cawood & Gibbon (1981:104) enkele verwagtinge wat perso-
neellede op hulle beurt uitsonder en van die onderwysleier
koester. Hulle noem onder andere dat die onderwysleier:
* moet weet hoe om 'n meningsverskil te hante~r;
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* moet kan luister;
* vertroue in die personeellede moet he;
* nie personeellede voor sy kollegas moet kritiseer nie;
* nie te formalisties of te burokraties moet optree nie;
* niemand moet begunstig bo die ander nie;
* nie die hele person-eel moet vermaan as een personeellid In
misstap begaan het nie;
* vriendelik en opreg moet wees in sy optrede en
* besluitneming moet laat berus op In basis van konsensus.
2.5.2.20 sintese
Dit blyk dus dat goeie menseverhoudinge afhanklik is van
verskillende beginsels wat tot uitdrukking gebring behoort
te word by die deelnemers in die stigting van sodanige
menseverhoudinge. Goeie menseverhoudinge is derhalwe vir
die onderwysLef.er •n opgawe wat hy nie mag negeer nie.
Daar sal vervolgens gepoog word om vas te stel waarom goeie
menseverhoudinge -as •n vereiste beskou kan word vir doel-
treffende bestuur.
2.5.3 Goeie menseverhoudinqe as vereiste vir doeltref-
f ende bestuur
rnhoudgewing aan die bestuursfunksies binne skoolkonteks
impliseer dat die onderwysleier moet beskik oor die nodige
bestuurskennis, bestuursvaardighede en korrekte gesindhede
en houdings. Vaardighede ten opsigte van die stig van goeie
menseverhoudinge is een van die mees fundamentele hoedanig-
hede waaroor die onderwysleier as bestuursleier behoort te
beski.k (Sergiovanni & starratt, 1979:4). Gorton (1976: 165)
beklemtoon die belangrikheid van menseverhoudinge vir doel-
treffende bestuur soos volg:
" .•... it is difficult to conceive how an administrator
could continue to function successfully as a leader if
his relationship with the staff were a negative one."
Leierskap is volgens Owens (1981: 150) In hoogs ontwikkelde
verhouding tussen die individu en ander lede van die groep
in In spesifieke omgewing. Dit gaan nie soseer om die
eienskappe van die leier nie (dit waaroor h:y beskik en dit
waaroor hy nie beskik nie), maar meer oor d1e dinge wat hy
doen , Die fokus is dus nie soseer op die veralgemeende ef-
fek van leier-groep verhoudings (leierskap) nie, maar eerder
op die wyse waarop die leier sy invloed uitoefen.
Die wyse waarop die leier mense beInvloed (bestuurstyl), is
volgens Uys (1983: 72) In essensHHe faktor wat bydra tot die
stigting van goeie interpersoonlike verhoudings. Die doel-
treffende bestuurder behoort In oop, ondersteunende klimaat
te skep waardeur hy aan sy ondergeskiktes in In CJees van
vertroue, dit moontlik maak om vrYmoedigheid ~n 1nisiatief
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aan die dag te Ie. Die bestu~rder wat nie oor geborge ver-
houdings met sy personeellede beskik nie, sal baie huiwerig
wees om te delegeer in die bestuursproses (Costley & Todd,
1978: 311). Wanneerpersoneellede agterkom dat hulle nie
vertrou word nie, kan dit lei tot In baie teesinnige aan-
vaarding van verantwoordelikhede. Goeie persoonlike ver-
houdings vereis van bestuurders om toe te sien dat onder-
wysers verstaan wat van hulle verwag word. Ten einde effek-
tiewe begrip met die personeel te bewerkstellig moet In oop
kommunikasiestelsel bestaan - personeellede moet vry voel om
vrae te stel en hul posisie ten opsigte van outoriteit en
verantwoordeli~heiduit te klaar (Costley & Todd, 1978:311).
Sonder In ondersteunende rol deur die onderwysleier in die
topbestuur van In skool, sal die stigting van goeie inter-
persoonlike verhoudinge onmoontlik weeSe Die middele wat
doelbewus deur die onderwysleier in hierdie verband benut
kan word, is In persoonlike gesindheid van blye verwagting
van goeie, doeltreffende kornmunikasie, sinvolle delegering,
motivering en klimaatskepping (Uys, 1983:72).
Goeie menseverhoudinge behoort in In bree raamwerk van goeie
bestuur ontplooi te word,- want goeie menseverhoudinge aIleen
kan nie swak en ondoeltreffende bestuur regstel nie (Naylor
& Torrington, 1979:6).
2.6 SINTESE
Onderwysbestuur is In medemenslike gebeurtenis. Dit is daar-
om vir die onderwysleier belangrik om kennis te dra van al
die bestuurselemente en die invloed wat dit, sowel as die
aard van die voltrekking daarvan uitoefen op die kwaliteit
van menseverhoudinge.
Dit blyk dat leierskap In belangrike komponent van bestuur
is. As bestuurder van In skool het die 'onderwysleier ook In
leierskaptaak. Doeltreffende bestuur kan nie ~laasvind son-
der effektiewe leierskap nie. Die wyse van le1dinggewing is
eweneens bepalend vir die mate van sukses wat die onderwys-
leier gaan behaal ten einde suksesvolle interpersoonlike
verhoudings te stig.Onderwysleiers kan eers waarlik doel-
treffend wees as hulle in staat is om In gesonde en ewewig-
tige balans te kan handhaaf tussen die "taak" en die "mens".
Effektiewe bestuur is In opgawe aan elke onderwysleier. Die
. wyse waarop In onderwysleier teenoor sy personeellede op-
tree, kan bepalend wees vir die sukses wat hy as onderwys-
leier ervaar. Die belangrikheid van menseverhoudinge as In
vereiste vir doeltreffende bestuur het in die lig van boge-
noemde ondersoek duidelik aan die lig ~ekom. Dit bl¥k nou
nodig te wees om die implikasies wat d1e eis van goe1e men-
severhoudinge vir die onderwysleier inhou, te ondersoek en
uit te Ie.
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HOOFSTUK 3
DIE IMPLIKASIES VAN DIE EIS VAN GOEIE MENSEVERHOUDINGE AAN
DIE ONDERWYSLEIER
3.1 INLEIDING
Dit is nou duidelik dat goeie menseverhoudinge In vereiste
vir doeltreffende bestuur is (vergelyk paragraaf 2.5.3.").
Dit impliseer dat die onderwysleier op hoogte moet wees
van die leier en bestuursfunksies ten einde perspektief te
kry'op die mees doeltreffende wyse om Sy onderwysleierskap
., uit te oefen. Hieruit het ook geblyk dat goeie mensever-
houdinge baie nou verweef is met doeltreffende bestuur.
Die eis van goeie menseverhoudinge plaas gevolglik ook In
hoe premie op die onderwysleier se vermoe om· met mense om
te gaan. Essensies van menseverhoudinge en die-implika-
sies wat dit vir die onderwysleier se 1ngesteldheid ten
opsigte van goeie menseverhoudinge inhou,- sal vervolgens
aandag geniet.
3.2 DIE ONDERWYSLEIER IS ALTYD IN INTERAKSIE MET
PERSONEEL, OUERS, LEERLINGE, EN DIE GEMEEHSKAP
Die onderwysleier is in die uitvoering van sy taak die
meeste van die tyd ift interaksie met mense. Omdat die on-
derwysleier te doen het met die individu-in-organisasie,
plaas dit In hoe premie op sy vermoe om met mense te werk
(Theron & Bothma, 1988:115). In Belangrike doel van die
onderwysleier se leierskap is dan ook om gemeenskaplike
optrede van die kollegas in die span te waarborg, en om te
probeer om die kollegas en die span gelukkig en effektief
te laat saamwerk om In gemeenskaplike doel te bereik. Die
erkenning van elke personeellid, ouer en kind se menswaar-
digheid, die mate waarin hy slaag om deel te wees van die
groep en deur hulle aanvaar te word en die vermoe om met
mense te werk, sal grootliks bydra tot die onderwysleier
se vermoe om suksesvol leiding te gee (De Wet, 1981:187/
188). Aktiewe wisselwerking tussen die onderwysleier en
die personeel vind verrewe9 die meeste plaas. uit be-
stuursoogpunt gesien, is d1e verhouding met onde~sers
die belangrikste professionele verhouding waarin d1e
onderwysleier hom bevind.
3.2.1 Die onderwysleier in interaksie met die personeel-
korps
Sowel die onderwysleier as die onderwyser, het dieselfde
doeI voor oe, naamlik die bes moontlike onderwys vir en
opvoeding van leerlinge. Entoesiastiese deelname en wyse
van besluite berus op kennis en 'n pligsbesef deur al die
betrokkenes. Realistiese, verantwoordelike opdragte, ge-
formuleer na dee~like oorwegin~ van hUlpmiddele en ander
bykomende data, 1S vereistes V1r betroubare en gesonde
werkverhoudings. Die onder~sleiermoet egter besef dat
dit om die saak gaan wat ged1en moet word en nie die in-
dividu nie (Bernard, 1981:103).
Die onderwysleier behoort die personeellede .soos beroeps-
vennote te behandel tot wie se werksgeluk hy te aIle tye
'n positiewe bydrae wil maak. Hy behoort voorts oor 'n ."
fyn aanvoeling te beskik ten opsigte van goeie mensever-
houdinge, is bedagsaam, lojaal, en tegemoetkomend. Hy
behoort die personeel se menswaardigheid onder aIle om-
'Istandighede te eerbiedig - selfs as daar 'n verskil van
mening of persoonlikheidsbotsing ontstaan (Van der Walt,
1979:3).
Indien die onderwysleier aandag aan die volgende-aspekte
skenk, behoort hy grootliks daarin te slaag·om 'n gesonde
hoof-ondergeskikte verhouding te handhaaf 1Marx, 1978:
282-283; Theron & Bothma, 1988:115; Hoy & Miskel, 1987:
287; Reynders,1977:52-54):
* 'n gesonde atmosfeer in die werksituasie wat hoofsaaklik
deur die onderwysleier se houding en optrede veroorsaak
word;
* besondere pogings aan die kant van die onderwysleier om
die personeellede1te verstaan en te weet wat hulle ge-
voelens, menings en motiewe is;
* aanvaarding van die feit dat die personeellede se in-
terpretasie van gebeure en besluite nie noodwendi~ met
die van die onderwysleier ooreenstem nie en dat d1t wat
die onderwysleier as korrek, logies en vanselfsprekend
beskou, dikwels heel anders deur die personeellede be-
oordeel word;
* besondere pogings deur die onderwysleier om 'n gesonde
spangees op te bou en ondergeskiktes saam te snoer in
'n tevrede en gemotiveerde personeelkorps;
* die bevordering van In hoe werksmoreel teenoor die werk
en werk~ewer;
* noukeur1ge studie en gebruik van motivering om die on-
dergeskiktes steeds tot beter ~restasies aan te s~oor;
* die gebruik van positiewe diss1pline sover moontl1k en
indien nodig, negatiewe dissipline op die regte tyd;
* deeglike aandag aan wedersydse effektiewe kommunikasie
tussen die onderwrsleier en sy ondergeskiktes sodat ge-
dagtes vrylik gewlssel kan word en onduidelikhede en
ontevredenheid maklik uit die weg ~eruim kan word;
* gebruik van deelnemende besluitnem1ng sover moontlik
sodat ondergeskiktes hul mening kan lug en veranderin-
ge maklik sal aanvaar en ondersteun;
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3.2.2
* gesonde leierskap en bestuursvolwassenheid sodat die
gesag van die onderwysleier vrywilliglik-aanvaar kan.
word, die onderwysleier nie sal terugdeins vir probleme
nie, maar hulle op In volwasse manier so gou moontlik
sal probeer oplos en
* deur professionaliteit aan die dag te Ie en deur weder-
sydse vertroue te bewerkstellig.
Omdat die hoof-ondergeskikte verhouding die belangrikste
verhouding vir die onderwysleier in sy bestuurshandelinge
is, behoort hy In hoe premie te plaas op die standaard van
die interaksie tussen hom en die personeel.
Die onderwysleier in interaksie met senior kol-
leg-as
"Namate die onderwysleier sy senior onderwyskollegas beter
leer ken vanwee voortdurende noue samewerking, bestaan die
gevaar dat die res van die personeellede uitgesluit kan
voel. Caldwell (1973:95) stel die probleem eksplisiet
soos volg:
" ••. the liking of friends within a group carries with it
some dislike of outsiders. The greater the inward so-
lidarity, the greater the outward hostality".
In Groep wat so nou saamwerk kan dikwels belang en bereid-
willigheid verloor om met "buitestanders" in interaksie te
verkeer (Caldwell, 1973:95). Daar berus dus In verant-
woordelikheid op die.onderwysleier om daarteen te waak dat
hy en sy senior personeellede In situasie skep wat kan lei
tot In vertrouensbreuk tussen hierdie groep en die res van
die personeellede.
3.2.3 Die onderwysleier se interaksie met ouers
Die onderwysleier moet, as opvoeder wat die kind ten min-
ste vyf uur per dag onder sy sorg het, met die ouer hande
vat deur sekerheid en liefde aan die kind te verskaf.
Daardeur kan hy, veral in die tydsgewrig van die afwesige
ouer, daardie sekuriteit voorsien waarsonder volwasse-
wording nie kan plaasvind nie (Theron & Bothma, 1988:175).
Watermeyer (1957:60) stel die verbintenis wat daar tussen
die kind en die onderwyser bestaan treffend in die volgen-
de woorde:
"Die sekerheid wat vader is
soek hy in jul gedagtenis,
die liefde wat die moeder dra
word daagliks onbewus gevra ".
Die onderwysleier behoorttoe te ~ien dat die verhouding
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tussen die skool (onderwyser) en ouer stewig en sterk is -
hy is aslt ware dieaanknopingspunt tussen huis en skool.
Die sukses van die skool sal_daarom in In groot mate af-
hang van die fondament wat by die huis gele is en van die
ouers se samewerking en ondersteuning wat deur die onder-
wysleier gegenereer word. In verhoudin~ van wedersydse
vertroue behoort nagestreef te word. Dle onderwysleier
behoort begrip te he vir die ouer se onsekerheid ten op-
sigte van die veeleisende opvoedingstaak, ter~l die ouer
respek moet he vir die onderwyser se gespesiallseerde aan-
deel aan die onderwys en opvoeding van sy kind. Wedersyd-
se agting en respek is noodsaaklik. Ook van belang is die
erkenning van mekaar se andersheid, individualiteit, die
reg op In eie standpunt, en In goeie lewenstyl binne die
raamwerk van Christelike waardes. Die een moet die ander
as menswaardige bongenoot bejeen. Die·onderwysleier be-
.,hoort beskikbaar te wees vir oueraande en behoort vrymoe-
digheid by die ouers aan te moedig ten opsigte van die
maak van afsprake, die bywoon van ouerseminare, oueraande
en die inskakel by ouerverenigings (Theron &. Bothma, 1988:
164-167; Van Schalkwyk, 1986b:57-60).
Die vennootskap tussen die onderwysleier en die ouers is
afhanklik van goeie onderlinge verhoudinge en wedersydse
trou teenoor mekaar. Die belangrikste enkele eienskap wat
die verhouding tussen onderwysleier en ouer moet kenmerk,
is vertroue (Van Schalkwyk, 1986b:56/57). Dit is dan die
taak van die onderwysleier om die vertrouensverhouding te
inisieer en saam met die ouers te koester •
.;
3.2.4 Die onderwysleier se interaksie met leerlinqe
In Vertrouensverhouding tussen die onderwysleier en sy
leerlinge is eweneens onontbeerlik - disharmonie lei daar-
toe dat daar geen sprake van ware opvoeding kan wees nie.
Informele gesprekskanale moet oopgehou word, aldus Theron
& Bothma (1988:144):
"No printed word nor spoken plea can teach young hearts
what men should be, not all the books on all the shel-
ves, but what the teachers are themselves" (Anoniem,
soos aangehaal deur Theron & ~othma, 1988:144/145).
Om as onderwysleier werklik sukses te behaal, moet hierdie
leier poog om sy leerlinge te ken. In Gesonde skool~ees
kan so ~eskep word. Geduld, begri~, geesdrif, empatle,
blYmoedlgheid en In gesonde humorsln kan die onderwysleier
help om die vertroue en lojaliteit van sy leerlinge te wen
en skep sodoende In gesonde skoolgees (Theron & Bothma,
1988:153).
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3.2~5 Die onderwysleier in interaksie met die gemeenskap
Die "gemeenskap" behels afsonderlike individue en gesinne
wat in die bepaalde geografiese orngewing saarnwerk en lewe
ten einde sowel hulle individuele as gerneenskaplike wel-
syn en vooruitgang te verseker (Barnard, 1986:362).
Vir die onderwysleier het die gerneenskap (insluitende die
skoolouers) se betrokkenheid by onderwysaangeleenthede die
implikasie dat dit sy bestuursverantwoordellkheid direk
raak. Hy moet deur gesonde verhoudinge tussen skool en
gemeenskap vertroue in die skool inboesem (Barnard, 1986:
265). Sy leierskapstyl sal bepaal hoe hy skool-gemeen-
skapsverhoudinge beplan, organiseer, en daaroor beheer
uitoefen. Gesonde skool-gemeenskapsverhoudinge dra daar-
toe by dat konfliksituasies gereduseer.en positiewe ge-
. sindhede bevorder word. Posltiewe gesindhede word verkry
'veral as die onderwysleier mense daartoe motiveer (Bar-
nard, 1986:371).
In Belangrike doel van die onderwysleier se l~ierskap is
om gemeenskaplike optrede van die mense in-die span as ge-
heel te waarborg, en om te poog om al die partye gelukklg
en effektief te laat saamwerk om In gemeenskaplike doel te
bereik. Die erkennin9 van elke personeellid, ouer en kind
se menswaardigheid, dle mate waarin hy slaag om deel te
wees van die groep en deur hulle aanvaar te word en die
vermoe om met mense te werk, sal in In groot mate bepalend
wees vir die sukses van sy interaksie met hierdie partye.
3.3 ESSENSIES VAN MENSEVERHOUDINGE
Menseverhoudinge dui op die aard van die verhoudinge wat
daar tussen die verskillende individue bestaan wat in in-
teraksie verkeer (vergelyk paragraaf 1.2.6). Die essen-
sies van menseverhoudinge word vervolgens ondersoek en
uitleggend beskryf.
3.3.1 Tipes verhoudinge
Buiten die verskeidenheid interpersoonlike verhoudinge,
soos die tussen onderwysleier en onderwyser, ouer, leer-
ling en gemeenskap (vergelyk paragraaf 3.1), word daar ook
onderskeld gemaak tussen interne verhoudinge (binne die
skool) en eksterne verhoudinge (tllssen die skool en die
gemeenskapstrukture). Laasgenoemde verhoudinge kan for-
meel wees (soos deur die owerheid bepaal) of lnformeel
waar die onderwysleier deur verhoudingstigting poog om in-
_formeleinterne en eksterne verhoudinge te bewerkstellig
(Barnard, 1986:371). Theron & Bothma (1988:115) maak
voorts onderskeid tussen professionele verhoudinge (hoof-
- .
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ondergeskikte) en_mens-tot-mensverhoudinge (vergelyk para-
graaf 2.4). _
3.3.2 Goeie mens~verhoudinge
In Persoon met goeie menseverhoudings toon sy welwillend-
heid met andere Hy verleen ook hulp, beloon ander en hef
hul status Ope Hierdie persoon ~s dat hy ontspanne is,
oor humor beskik, lag en toon sat1sfaksie. Hy Ie begrip
aan die dag en toon ook passiewe aanvaarding (Lawless,
1979:303). Bondesio & De witt (1986:280) is van mening
dat goeie menseverhoudinge voorkom by die onderwysleier
wat voortreflikheid van diens, empatie en medemenslikheid
prakties uitleef (vergelyk paragraaf 1.2.6 en 2.5) •
3.3.3 Swak menseverhoudinge
Die'onderwysleier wat die houdin~ het van "ek 'is in beheer
en pasop V1r enigeen wat sy opin1e wil IU~" sal nooit die
eervolle titel as onderwysleier verdien n1e. Die domine-
rende leier word nooit ten volle deur die personeelkorps
aanvaar nie. In Gebrek aan wedersydse vertroue en In plof-
bare atmosfeer tussen hom en die personeel kan die oorsaak
daarvan wees dat die opvcedingspotensiaal van die perso-
neelkorps as geheel verminder. Die onderwysleier met swak
menseverhoudinge tree dikwels op soos In superoutokraat en
kan nie werklik 'n positiewe bydrae lewer tot harmoniese
menseverhoudinge nie. Hy kies dikwels In makliker opsie
deur van In oormaat ~eels, voorskrifte en opdragte gebruik
te maak. Sy spesialiteitis onbuigbare reels en omdat hy
deur die jare verskeie soortgelyke reels opgebou het, kan
dit lyk asof hy iets ~ermanents bereik het (De Witt, 1981:
169-170). Hierdie le1er is dikwels taktloos, onvriende-
lik, bombasties, egosentries en onprofessioneel. Hy toon
ook In gebrek aan onderskraging, belangstelling, empatie,
vertroue, moreel, en so meer. (Vergelyk onder andere pa-
ragraaf 2.3.4.2 en 2.3.4.7 ten opsigte van onderskeidelik
die outokratiese- en burokratiese leierskapstyle).
3.3.4 Effek van menseverhoudinge in die algemeen
Navorsing deur Herzberg (Flippo, 1976:370-371) toon dat
daar nie 'n daadwerklike verband bestaan tussen positiewe
verhoudinge en hoer produksie nie. Menseverhoudingsakti-
witeite moet egter geloods word omdat dit moreel re~ is en
nie omdat dit uiteindelik sal lei tot beter prestas1e nie.
Lawless (1979:303) konstateer dat die individu met nega-
tiewe menseverhoudinge voortdurend hulp vra, spanning toon
en geneig is om hom te onttrek. Voorts is hy antagonis-
ties, devalueer ander se status en verdedig ~omself voort-
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durend.
Menseverhoudinge het In effek op In verskeidenheid identi-
fiseerbare terreine waarvan enkeles vervolgens aandag ge-
niet.
3.3.5 Effek van menseverhoudinqe met betrekkinq tot
bepaa1de aspekte in die skoo1
3.3.5.1 Die skoolsituasie
Begrip vir individuele en groepsgedrag onder verskillende
omstandighede, is vir die skoolhoof, as die sleutelpersoon
vir die vestiging van goeie menseverhoudinge in die skool,
vanessensiele belang (Van Zwoll, 1964:402). Die ideale
onderwysleier span elke tegniek in om duidelik aan sy kol-
legas te toon dat hy hulle as mense besonder hoog ag en
dat hy hulle individualiteit en professionaliteit ten al-·
Ie tye respekteer. Sodoende werk die skoolhoof doelbewus
aan die vestiging van In oop ondersteunende skoolkl~maat
(De witt, 1982:57).
3.3.5.2 Skoo1klimaat
Die skep van In gesonde en oop klimaat is een van die
fundamentele bestuurstake van die skoolhoof. Klimaat is
die langdurige kenmerke van In besondere skool wat hom
onderskei van ander skole en het 'n kragtige invloed op
onderwysers en leerlinge se gedrag. Sonder In onder-
steunende klimaat is leidin~ deur die onderwysleier moei-
lik uitvoerbaar (Sergiovann1 & Starratt, 1979:69).
Die moontlikhede vir klimaat is eindeloos en berus hoof-
saaklik op die verwagtinge enhoudinge van die onderwys-
leier teenoor die reaksies van die personeellede ten op-
sigte van bogenoemde verwagtings en houdings. Die be-
stuurstelsel kan nou wissel tussen die met baie min onder-
steuning, swak personeeldeelname, en wantroue teenoor die
van vertroue, maksimum deelname en maksimum ondersteuning.
Costley & Todd (1987:32) konstateer:
"Managers who have high expectations of employees,
based on the assumption that most people are capable,
responsible human beings, tend to demonstrate strong
support for their employees I abilty to achieve".
Die organisasieklimaat behels dan ook die belewing van die
onderwysers van In bepaalde skool na aanleiding van die
bestuurstyl van die onderwysleier. Dit kan verskeie vorme
aanneem. So kan dit wissel van oop, warm, v~iendelik, on-
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dersteunend tot stormagtig, geslote, vyandig of-een van
stagnasie (Costley & Todd, 1987:32).
Hoy & Miskel (1987:225) en Sergiovanni & Starratt, (1983:
56) is vanmening dat skoolklimaat op die interne karak-
tertrekke wat een skool van In ander onderskei, dui. Dit
is ook bepalend vir die gedrag van sy lede en die organi-
sasieklimaat van die skool.
Een van die basiese funksies van die onderwysleier is om
In opvoedkundige milieu daar te stel wat onderwysers sal
besiel om voortreflike onderwys te beoefen, watop sy
beurt leerlinge die beste in staat sal stel om doeltref-
fend te kan leer. Aangesien skoolklimaat In belewingsfa-
set behels, word die ideaIe skoolklimaat in In groot mate
deur kerngesonde menseverhoudinge geskep. Die onderwys-
leier moet dus daartoe in staat wees om gevoelens te er-
ken, verskille op te los, vergelyke te vind en almal tot
In eehheid saam te snoer wat sal saamwerk om die skool se
gestelde doelwitte te verwesenlik. Om dit te bereik, is
mensekennis, kennis van groepprosesse en doeltreffende
kommunikasie nodig. Op grond hiervan kan die onderwys-
leier In skoolklimaat wat gekenmerk word deur geleenthede
tot verdere ontwikkeling, wedersydse vertroue, lof en er-
kenning (Theron & Bothma, 1988:122) ontwikkel.
Die onderwysleier is verantwoordelik vir die stigting van
In aangename klimaat by die skool. Die belangrikheid
hiervan word deur Sergiovanni & Starratt (1979:70) 5005
volg beklemtoon:
"supervision will have a difficult time exercising this
leadership without a sufficient supportive climate
within which to work".
Volgens De wet (1980:190) en Hoy & Miskel (1987:227-236)
bepaal die onderwysleier klimaat deur:
* altyd In positiewe en ondersteunende rol teenoor perso~
neellede en leerlinge te speeli
* deel van die groep te word, en ten volle by aIle fasette
van die skool betrokke te weesi
* met personeellede te mengi .
* deur In oo~deur beleid te volg en werklik beskikbaar te
wees vir dle personeeli
* In doeltreffende kommunikasiestelsel te skepi
* bereid te wees om na idees te luisteri
* uit sy pad te gaan om onderwysers met probleme te help;
* self In goeie voorbeeld te stel deur harde werk en goeie
menseverhoudingei
* streng, ferm, dog regverdig op te treei
* In opregte verhouding met die personeeli
* ondersteunend, hUlpvaardig en konsidererend te wees;
* inisiatief aan te moedigi
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* sleurwerk te verminder of te verwyder. sodat
personeellede kan konsentreer op onderrig en
* I n hoe graad van wedersydse v:ertroue te skep.
Volgens De witt (1982b:56) is dit die taak van die onder-
wysleier om In aangename werksatmosfeer en skoolklimaat te
skep. Hierdie skoolklimaat word regstreeks beYnvloed deur
die onderwysleier se bestuurstyl. Dit is in hierdie kli-
maat waar die onderwysleier die vrymoedigheid sal neem om
verandering in die skool teweeg te bring indien dit die
meerderheid van die personeellede se goedkeuring wegdra.
Om 'n gesonde en ondersteunende skoolklimaat te handhaaf,
moet d1e onderwysleier dus op 'n besondere wyse toesig en
beheer uitoefen. uiteraard verhoog 'n oop skoolklimaat
die effektiwiteit van die onderwysleier, onderwysers en
leerlinge. costley & Todd (1987:32) is egter van mening
. I dat klimaat nie noodwendig die effektiwiteit van die on-
derneming bepaal nie.-
Waar 'n oop ondersteunende en aangename skooLkLi.maat; ge-
skep is, word daar werklik deur df,e onderwysers diens ge-
lewer. Hulle lewe en werk word sinvol en daar kan nou
binne en buite die klaskamer daarna gestreef word om 'n
sukses van die onderrig en opleiding te maak (Du plessis,
1988:27). Jooste (1982:15) is van mening dat die onder-
wysleier • n toename in produktiwiteit in die skool teweeg
kan bring deur 'n atmosfeer te skepwaarbinne onderwysers
deur die besondere verhouding met die skoolhoof erkenning
kry en dat hulle toegelaat word om professioneel te ont-
LuLk,
j
oit wil dus blyk asof die leierskapstyl en daarmee saam
die menseverhoudinge wat daardeur gestig word, van 'n
skoolhoof in direkte verhoudin9 staan tot die tipe skool-
klimaat (Johnson, 1970:169; S1.lver, 1983:180). Deur die
vestiging van 'n oop ondersteunende klimaat word die lei-
erskapstalente van andere in die skool ook ontsluit en bly
leierskap nie net 'n voorreg van diegene in bestuursposi-
sies nie (Sergiovanni & starratt, 1979: 69) .
3 • 3 .5. 3 K1asbesoek
Klasbesoek het ten doel om aan die onderwyser leiding te
verskaf ten einde meer doeltreffende onderrigte bewerk-
stellig. Daar word gepoog om deur gereelde klasbesoeke 'n
onderwyser in staat te stel om self die onderrigsukses al
dan nie, van sy onderwys te bepaal. Deur klasbesoek poog
die onderwysleier om die personeellede te help om hulle-
self te evalueer (Bernard, 1981:110; Bondesio & De Witt,
1986:251) •
Omdat klasbesoek met evaluering geJ?aardgaan, bly dit egter
In delikate aangeleentheid ten opsLqt.e van menseverhou-
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dinge. Die redes wat hiervoor aangevoer word volgens Ber-
nard (1981:112) en Yauch (1957:55) is dat:
* elke onderWyser in sy klas 'n eie reg en gesag handhaaf;
* daar tye is wanneer die onderwyser nie besoekers wil he
nie;
* klasbesoek beskou word as 'n inspeksie;
* die teenwoordigheid van die onderwysleier in die klas-
kamer 'n goeie les kan belemmer, 'n onrustige atmosfeer
kan skep en selfs verhoudinge kan versteur en
* bekwame personeellede 'n besoek as oorbodig kan beskou,
en datdie onderwysleier liefs moet wag totdat hy ver-
soek word om te help. .
Na aanleiding van genoemde aangeleenthede behoort die on-
derwysleier dus so op te tree dat klasbesoek nooit as 'n
inspeksietoer beskou mag word nie. Voordat 'n besoek aan
., die. onderwyser gebring word, behoort daar dus 'n goeie
verstandhouding tussen onderwysleier en onderwyser te be-
staan (Bernard, 1981:112; De wet, 1981:197).' Die kwali-
teit van die menseverhoudinge tussen onder~sleier en on-
derwyser sal 'n bepalende faktor wees vir d1e wyse waarop
ervare sowel as onervare onderwysers klasbesoek gaan be-
leef. Die onderwysleier behoort daarna te streef dat die
personeellede klasbesoeke aanmoedigend en positief ervaar.
Daarvoor moet die onderwysleier volgens Bernard (1981:113)
en Bondesio & De witt (1986:253): .
* warm en vriendelik wees;
* tyd he om te luister en die stel van vrae aanmoedig;
* eers waarneem en dpn poog om verbetering te bewerkstel-
lig deur positiewe konstruktiewe kommentaar;
* aantekeninge maak van spesifieke punte en dit nog die-
selfde dag bespreek;
* formele besoeke lank genoeg maak om te kan waarneem wat
gebeur en wat nie gebeur het nie;
* gebruik maak van kort besoeke om hom van sekere veran-
deringe te vergewis;
* verskeie formele en informele besoeke bring, alvorens 'n
waardering en aanbeveling gemaak word en
* klasbesoeke oor die jaar versprei om te kan vasstel of
daar vordering en verandering ingetree het.
Bes~rekings moet so gou moontlik na die klasbesoek volg.
Ind1en geen bespreking nodig is nie, moet die onderwyser
dit weet. Opvolgbesprekings moet besonder taktvol geskied
en die onderwyser behoort deel te neem aan die gesprek.
Die onderwyser behoort ook geprys te word vir wenke wat
ge~ee is en nou toegepas word. Besprekings mag nie net
kr1tiek bevat nie en die positiewe moet beklemtoon word.
Dit is raadsaam dat die skoolhoof in die gesprek oor die
klasbesoek altyd sal begin met die positiewe. Probeer ook
om kritiek op 'n positiewe wyse te stel byvoorbeeld: ItHetjy al hierdie benadering probeer?" in plaas van' ItEk hou
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nie van jou benadering nie".
is van sy deeglike werk, sal
. aanmoedigende verslag van sy
(Bernard, 1981:113; Bondesio
Die onderwyser wat oortuig
daarvan hou om skriftelik In
onder~sleier te ontvang
& De WJ.tt, 1986:254).
Dit blyk dus dat goeie menseverhoudinge belangrik is vir
sowel die beginner- as die ervare onderwyser, tydens
klasbesoek.
3.3.6 Die effek van konflik op menseverhoudinge
Konflik het in die klassieke bestuursteoriee In negatiewe
konnotasie gekry en is beskou as mislukte po<]ings van die
bestuur om doeltreffend te beplan en gesag UJ.t te oefen.
Die sukses van In organisasie is meestal gemeet aan stan-
.,daarde soos harmonie, eenheid, koordinasie, en ordelik-
heid (De Witt, 1986:198). Moderne bestuursteoriee beskou
konflik egter vanuit In nuwe perspektief en daar wordaan-
vaar dat, soos De witt (1986:198) en Reitz (1977:431) dit
sien: .
* uiteenlopende menings, houdings, gesindhede en motiewe
binne dieselfde organisasie kan bestaan;
* hierdie menings, houdi.nqs , gesindhede en motiewe nie
altyd harmonies en wrYW1ngsvry kan wees nie en
* dit nie noodwendig kontraproduktief hoef te wees nie,
omdat meningsverskille In organisasie soms goed te pas
kan kom waar dit vernuwing aktiveer.
Onopgeloste konflik,i van watter aard ook aI, werk verlam-
mend in op enige organisasie en op die personeellede wat
betrokke is. In die onderwys, met sy sensitiewe verhou-
dinge tussen onderwysleier en personeellede, tussen kol-
legas onderling, tussen die personeellede in geheel, die
personeellede en die leerlinge en tussen die personeellede
en die ouerpubliek, kan In voortsleurende konflik In onbe-
rekenbare negatiewe, kontraproduktiewe uitweridng he wat
op sy ergste die skool in In groot mate kan laat misluk in
die verwesenliking van gestelde doelwitte (Bondesio & De
Witt, 1990: 334) •
Hoe die onderwysleier daagliks konflik hanteer, gaan in In
hoe mate sy sukses as leier en sy persoonlike werksgeluk
bepaal (Bondesio & De Witt, 1986:298).
3.3.6.1 oorsake van konflik
Die belangrikste oorsake van konflik gesien vanuit die
perspektief van verskeie skrywers kan aoos volg saamgevat
word:
* Konflik ontstaan omdat verskil1ende partye belange het
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· ,
wat in konflik met mekaar verkeer. Konflik kan binne
die individu wees (intrapersoonlik) of tussen verskil-
lende individue (interpersoonlik). Intrapersoonlike
konflik kan bewustelik of onbewustelik ervaar word (Bass
& Reyterband, 1979:374). In organisasieverband kan
konflik gewoonlik teruggevoerword tot botsende belange
tussen individue en groepe in die organisasie ofwrywing
tussen ondergeskiktes en die topbestuur(De Witt, 1986 :
198) •
* Selektiewe persepsie veroorsaak konflik omdat mense net
dit sien waartoe hulle uit die wesensaard van hul agter-
grond in staat is om raak te sien (Bondesio & De Witt,
1990: 317) . "
* Die individu betree sy betrekking met In sekere mate van
verwagting en behoeftes. Die karakter van die individu
kan so wees dat daar In teenstrydigheid ontstaan ten op-
sigte van dit wat hy is en dit wat die onderneming van
hom verwag. Die individu kom verder na die onderneming
toe met In sekere verwagting ten opsigte van.beloning
wat hy gaan ontvang in sy verbintenis met 'die onderne-
ming. Waar daar in gebreke gebl¥~vord om aan hierdie
verwagtinge te voldoen, begin kofiflik ontstaan. Die
bron van konflik in hierdie -verband is dus: wat ek graag
wil doen teenoor wat ek meet doen (Bass & Reyterband,
1979: 374) •
* Konflik is onvermydelik in In onderneming waar perso-
neellede verskil in a9ter~rond, belange en talente. In
AfwesiCJheid van korif'Lfk hl..er sou kon aandui dat die on-
derneml..ng te streng bestuur word of dat die lede te ho-
mogeen is (Reitz, 1977:431). Individuele verskille kan
lei tot konflik maar dit kan ook lei tot buigbaarheid,
kreatiwiteit en spesialisering wat nodig is vir In mo-
derne onderneming om te slaag.
* Daar moet in gedagte gehou word dat die onderwysergroep
van In bepaalde skool verteenwoordig word deur al die
variasies in persoonlikheid, vermoens en bereidheid om
hulself te dissiplineer. Sommiges is geroepe onderwy-
sers terwyl ander meen dat om onderwyser te wees "beter
is as om te moet werk". sonuniges berei sorgvuldig voor
vir hul klasse terwyl ander weJ.nig in die verband doen.
Rliekvorming kan ook ontstaan. Al hierdie aspekte werk
belemmerend in op groepskohesie (Yauch, 1957: 20) en kan
oorsake vir konflik weeSe
-:Jr In Oorheersende element van wantroue is In verdere oor-
saak van konflik. Die individu redeneer dat dit wat hy
self doen eerbaar is maar dit wat die ander doen alt:yd
In bose ondertoon het - ongeaC] van hoe goed dit op df.e
oppervlakte mag klink. By beade partye is geen vertroue
in die ander teenwoordig nie en is daar ook In hoe graad
van suspisie wat menseverhoudinge skaad. Daar is ook
versteurings teenwoordig in die vermoe om waar te neem -
woorde word gepl~oi om die ander te pas en word deur die
partye onderling ervaar as In truuk om die ander te uit-
oorH~ (French,et al., 1983: 192) •
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* Kommunikasiestaking is ook kenmerkend van konflik.
Hiervolgens word daar net na sekere aspekte geluister en
word die boodskap ook geInterpreteer om die ontvanger te
pas (Rogers, 1983:192). '
* Wrywingsareas wat aanvanklik suiwer werkgerig of organi-
satories van aard is, kry maklik In affektiewe kleur.
Individue of groepe wat by die konfliksituasie betrokke
is, kan die aangeleentheid emosioneel benader en daarmee
word die invloed van redelikheid en nU9tere denke aan-
sienlik verminder. Wanneer die soort 1ngesteldheid toe-
neem, kan dit aanleiding gee tot In gees van wen-ver-
loor-ten-alle-koste. Die moontlikheid om konflik kon-
struktief aan te wend, word daarmee aansienlik verminder
(De witt, 1986:199).
Omdat daar in die skoolsituasie uitsluitlik met mense ge-
_,werk word, is die voorkoms van konflik onvermydelik vanwee
-die diversiteit in persoonlikhede van die individue en die
velerlei rolle wat deur die betrokkenes vertolk moet word.
Dit is dus belangrik dat die onderwysleier, ten einde
goeie verhoudinge te handhaaf, in staat moet wees pm-die
verskillende oorsake van konflik effektief te kan hanteer.
3.3.6.2 Bantering van konflik
In die hantering van konflik bevind die onderwysleier hom-
self in die netelige posisie dat verskillende partye van
hom verskillende optredes verwag in die konfliksituasie.
Leerlinge verwag van die onderwysleier dat hy buigbaar
moet wees ten opsigte van dissipline en as 'n vaderfiguur
met begrip moet optree. Onderwysers verwag weer sterk op-
trede. Ouers se gevoel kan verdeeld wees tussen bogenoem-
de twee benaderinge en die onderwysleier hoef nie noodwen-
dig met een van d1e twee benaderinge saam te stem nie
(Gorton, 1987:97). Dit is-ctaarom haas onvermydelik dat
die onderwysleier in sy optrede verhoudinge kan skaad.
Indien die bestuurstelsel so ontwerp en gestruktureer is
dat konflik op 'n vroee stadium geIdentifiseer en opgelos
word, kan dit die bestuurstaak vergemaklik. Konflik op 'n
gevorderde stadium maak kompromiee moeilik - ondersteuning
van een faksie lei tot die verdoeming van 'n ander faksie
(French, et al., 1983:346). De witt (1986:205) is van
mening dat die onderwysleier, in sy werkswyse as konflik
-bemiddelaar, moet poog om konflikterende partye sover te
kry dat hulle begrip,toon vir mekaar se standpunte, sodat
daar openhartig en objektief oor probleemareas beraadslaag
kan word. Taktvolle hantering kan lei tot 'n kompromis
waardeur konflik opgelos kan word mits daar genoegsame sa-
mewerking, openheid en tegemoetkomendheid aanwesig is by
die konflikterende. partye. '
Indien konflik die onderwysleierraak, moet hy daarteen
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waak om in'sy ondersoek van die standpunt af uit te gaan
dat hy reg is en die ander party verkeerd. Sy houding
moet eerder 'n geval wees van begrip vir die ander se
standpunt (Gorton, 1980:325). Om konflik tussen twee par-
tye te laat voortsleep, word 'n spiraaleffek verkry omdat
beide partye se persepsies reeds versteur is. In sodanige
geval behoort die onderwysleier beide partye toe te laat
om hulle saak te stel (al is dit net om te kalmeer). Die
oorspronklike verskil was dalk oor 'n spesifieke onder-
werp, maar soos die argument gegroei het, het dit in die
agtergrond verdwyn. 'n Lang uitgerekte geskiedenis van 'n
geskil kan ook lei dat dit wat in die verlede gebeur het
belangrik word en nie die huidige argument nie (French, et
al., 1983:353).
Volgens Flippo (1976:435/436), Bondesio & De witt (1986:
_,298-301) en Basson, et al., (1986:500-503) kan.die vol-
gende beginsels konflikhantering vergemaklik:
* aanvaar dat die betrokke personeellid rede tot ontevre-
denheid het; .
* moenie 'n opinie lug of enige bevooroordeelde u~tsprake
maak nie; _
* moenie te besig wees om te luister nie of die indruk
probeer skep dat daar geluister word nie;
* probeer om die probleem duidelik te definieer;
* win genoegsame inli9ting in; -
* skei feite van opin1e en indrukke;
* onderhoudvoering- en kommunikasievaardighede behoort ge-
bruik te word;
* voorsien 'n antwoord. Enige antwoord is beter as geen
antwoord nie. Personeellede hou nie van 'n skoolhoof
wat nie standpunt kan/wil inneem nie. ongunstige uit-
sprake kan aanvaar word indien die besluite 'n geldige
grondslag het en aan die personeel verduidelik 1S en
* opvol9ing is belangrik om te be~aal of daar nie dalk 'n
fout 1n die uitspraak of hanter1ng gemaak is nie.
Daar is laastens ook enkele konflikbestuurstegnieke waar-
van die onderwysleier gebruik kan maak in konflikoplossing
ten einde goeie menseverhoudinge te verseker (Dubose &
Pringle, 1989:10; De witt, 1986:199/200; Bondesio & De
witt, 1986:298; Sergiovanni & Starratt, 1983:117-119).
* Verm¥ding - gun aan die betrokkenes tyd om "af te koel",
herw1n perspektief en win inligting in voordat 'n be-
sluit geneem word.
* Akkommodasie - wanneer een van die partye meer daarin
belangstel om die ander party se behoeftes te bevredig
as sy eie.
* Kompetisie - werklike probleemoplossing vind nie plaas
waar die onderwysleier 'n wenner en verloorder bepaal
nie. .
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"Managers who settle an issue by creating a winner and
a loser may indeed have quieter employees but will
have done little to address the root cause of the
conflict" (Dubose & pringle, 1989:10).
* Kompromis - beide partye staan iets af wat vir hulle
belangrik is. Daar is geen duidelike wenner of ver-
loorder nie. Die bestuurstegniek is baie effektief
wanneer beide partye eweveel mag het.
* Samewerking - beide partye bespreek as~ekte op 'n oop
eerlike wyse - elkeen se wat hy uit d1e situasie wil
he. Beide partye besef dat hulle die probleem deel, en
dat hulle medeverantwoordelik is om die probleem.op te
los (Tiffin & McCormick, 1970:422). 'n Oplossin9 word
dan gevind wat beiqe partye pas (wen-wen benader1ng) •
. ,Die onderwysleier se konflikoplossingstaak word bemoeilik
deur die feit dat die onderwysberoep 'n 9root aantal domi-
nante persoonlikhede werf wat sterk ontw1kkelde individu-
alistiese werkswyses deel van hul menswees gemaak het.
Die onderwysleier se konflikoplossingst~ en sy pogings
om goeie menseverhoudinge te handhaaf, word onteenseglik
hierdeur beYnvloed (Bondesio & De Witt, 1990:333). In sy
werkswyse as konflik-bemiddelaar moet die onderwysleier
daarna streef om groepe of individue so ver te kry dat
hulle die geldigheid en grondigheid van mekaar Se stand-
punte erken, sodat daar openhartig en objektief oor knel-
punte en probleme gesels kan word (Bondesio & De Witt,
1990:335).
Die effek van frustrasie op menseverhoudinge
Professionele frustrasie is soms die voorloper van kon-
flik. Hierdie soort frustrasie ontstaan dikwels in orga-
nisasieverband weens ondoeltreffende leiding (Bondesio &
De witt, 1990:331). Individue ervaar frustrasie in die
algemeen verskillend en dit beYnvloed hul interaksie met
mense. Omdat die opvoedende atmosfeer in 'n skool met
interpersoonlike verhoudings te make het, is dit vir die
onderwysleier van belang om kennis te dra van die gedrags-
tipes wat kenmerkend is van persone wat frustrasie ervaar.
Frustrasie loop hand aan hand met spanning (vergelyk ~ara­
graaf 3.2.8). spanning ontwikkel wanneer behoeftes n1e
bevredig word nie. Behoeftes wat nie bevredi9 word nie
manifesteer in individuele versperrings wat d1e gevolg kan
wees van onakkurate skatting van fisiese of verstandelike
vermoens. Hierteenoor kan 'n personeellid wat na bevorde-
ring streef wat binne sy bereik is, 'n gebrek aan self-
vertroue openbaaren op die wyse 'n individuele versper-
ring verkry vanwe~ die onderskatting van sy eie vermoens
(Costley & Todd, 1978:153).
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Wanneer die individu mislqk om 'n doel te bereik as gevolg
van 'n hindernis, kan dit lei tot frustrasie. Reaksle
hierop kan wees dat die individu konstruktiewe pogings
aanwend en harder werk om hierdie doelwitte te verwesen-
lik. Dit blyk dat die meeste frustrasies voorkom as ge-
volg van konflik tussen di~ individu se aspirasies en be-
perkings deur die organisasies op hom gel~. In enige
menslike organisasie behoort daar derhalwe pogings te wees
om die balans te handhaaf tussen persoonlike behoeftes en
die organisasie se behoeftes (Costley & Todd, 1978:153).
Sommige persone het minder frustrasies en konflik omdat
hulle meer realisties is in hul doelstellings, struikel-
blokkenie as onoorkombaar beskou nie. Sodanige persone
beskik grootliks oor die vaardighede en sekuriteit wat dit
vir hulle onnodig maak om hulself te bewys in elke pro-
bleem waarvoor hulle te staan kom. Hierdie aangeleentheid
is betekenisvol omdat frustrasie tot spanning lei wanneer
struikelblokke as 'n persoonlikheidsbedreig~ngwaargeneem/
beskou word (Vlok, s.j.:149).
Die onderwysleier is in"baie gevalle die hoofkatalisator
van frustrasie en ongelukkigheid. Dit is derhalwe vir die
onderwysleier noodsaaklik om te besin oor s¥ leierskapstyl
en die invloed wat dit uitoefen op frustrasle by sy kolle-
. gas (Bondesio & De Witt, 1990:332). Frustrasie kan ge-
volglik uiters destruktiewe gevolgeh~ vir die betrokke-
nes. Tiffan & McCormick, (1970:344) en costley & Todd,
(1978:155-158) noem die volgende destruktiewe effekte van
frustrasie:
* Fisiese of verbale aggressie. Hierdie aggressie kan ook
baie versluier voorkom (skinderpraatjies) deur die sub-
tiele afkraking van moontlike opposisie'in die bevorde-
ringswedloop. Die persoon wat as buffer dien, word let-
terlik en/of figuurlik aangeval. Verskeie tipes gedrag
kan hieruit voortspruit soos antagonisme, insubordina-
sie, afwesigheid van diens, ensovoorts. Aggressie hoef
nie noodwendig in die werksituasie oorgedra te word nie,
maar kan tuis op iemand wat nie die aggressie kan beant-
woord nie, ontlaai word (vrou of hond).
* Regressiewe gedrag word onderskei waar die neiging be-
staan dat daar teruggekeer word na vroeere gedragswyses
b¥voorbeeld buie wanneer die persoon nie sy sin kan kry
nle.
* Fiksering - deur te bly by 'n sekere wyse van gedrag al
is dit reeds bewys dat dit nie suksesvol is nie.
* Berusting (gelatenheid) - die individu~ee bes en ont-
trek hom emosioneel en persoonlik van dle situasie. Mis-
lukking van die doel laat die persoon aIle positiewe be-
lange by die taak verloor en neem dan 'n apatiese hou-
ding teenoor die. taak in. . .
* Negativisme - kan lei tot vermindering in spanning maar
is nia funksioneel nie omdat die doel steeds nie bereik
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genoop word om meer effektief te wees
persoonlike en organisatoriese doel-
Doelwitte moet egter as bereikbaar er-
_kan word nie. In Persoon wiese voorstelle nie oorweeg
of aaanvaar word nie, kan hom maklik terugtrek en In lae
profiel handhaaften o~sigte van enige ander idees. Die
individu neem In negat1ewe, weerstandbiedende houding
in.
* Repressie - gedrag wat poog om probleme wat bestaan in _
die onderbewussyn te blokkeer. Die persoon redeneer dat
die probleem salverd~n as daar nie daaraan gedink word
nie. Frustrerende in11gting word onbewustelik onderdruk
totdat die persoon later niks van die gebeurtenis kan
herroep nie (gemotiveerde vergeet) •
* Projeksie - die skuld word op iets of iemand anders ge-
projekteer. (Iemand wat sukkel om bevorder te word kan
maklik se dat hy iewers hoer op "geblokkeer" word).
* Rasionalisasie - behels In proses van regverdiging van
gedrag wat onaanvaarbaar is deur verduidelikings wat
-, poog om dit aanvaarbaar te maak. (Die persoon wat appa-
raat by die werk wegdra verontskuldig hom deur te se dat
almal dit doen) en
* Onttrekkin~ - die persoon verwyder homself fisies van
-die situas1e waar die probleem voorkom.
costler & Todd (1978:154-155) onderskei die volgende kon-
strukt1ewe effekte van frustrasie:
* Die individu kan
in sy pogings om
witte te bereik.
vaar word.
* Alternatiewe doelwitte wat makliker bereikbaar is, kan
gesoek word wat mObntlik kan lei tot In beroepsverande-
ring. In vergelyking met ander beroepe mag die individu
laat besluit dat sy beroep tog nie so sleg is nie en die
vlak van aspirasie kan dan verlaag word, terwyl ander
wyses vir behoeftebevrediging gesoek word. .
Wanneer die individu misluk om In doel te bereik as ~evolg
van' In hindernis, lei dlt tot frustrasie. Reaksie h1erop
kan wees dat die individu konstruktiewe pogings aanwend en
harder werk om hierdie doelwitte te verwesenlik. Die
meeste frustrasies kom voor as gevolg van konflik tussen
die individu se begeertes en beperkings deur die organi-
sasies op hom gele. In enige menslike organisasie behoort
daar pogings te wees om die balans te handhaaf tussen in-
dividuele behoeftes en die organisasie se behoeftes (Cost-
ley & Todd, 1978:153). Daar moet ook in gedagte gehou
word dat dit moeilik is vir In gefrustreerde mens om nor-
male (goeie) menseverhoudinge te bly handhaaf.
3.3.8 Die effek van stres op menseverhoudinqe
Interpersoonlike verhoudinge bring dikwels spanning mee,
en voortdurende spanning kan oorgaan in In toestand wat
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stres genoem word (Badenhorst, 1986:25). "Stres" en
"spannl.ngsdruk" is sinoniem maar eersgenoemde term word
algemeen gebruik vanwee die feit dat dit 'n algemeen aan-
vaarde mediese term is.
Greenberg (1984:2) definieer stres as die:
" •... physical, mental or emotional reaction resulting
from an individual's response to environmental ten-
sions, conflicts, pressures and other stimuli".
Greenberg (1984:2) beweer voorts dat 'n ~ersoon se reaksie
op stres duidelik kan wees vir die indivl.du wat dit onder-
vind sowel as vir diegene wat nou saam met hom lewe. Stres
kan ook so diep le dat die persoon wat dit ondervind eers
werklik daarvan bewus raak as hy 'n siektetoestand opdoen
. wat die gevolg daarvan is. stres kan by verskillende
, individue verskillende uitwerkings he. Sommige individue
kan.so beYnvloed word dat hulle feitlik nie hul daaglikse
taak kan uitvoer nie, terwyl ander se dat hulle beter werk
onder druk. Badenhorst (1986b:27) maak die opmerking dat
die individuele karaktertrekke van 'n onderwyser wat aan
stres onderworpe is, grootliks sal bepaal of hy dit suk-
sesvol sal kan hanteer al dan nie, en of dit 'n negatiewe
uitwerking op hom sal he.
Greenberg, (1984:16-21) onderskei die volgende bronne van
stres wat menseverhoudinge vertroebel:
* Die vereistes wat kollegas stel
~
Die kollega wat onseker is van homself is besonder af-
hanklik van die goedkeuring van sy medekollegas. 'n
Goeie verhouding met 'n senior kollega of die onderwys-
leier kan bydra om spanning te verminderi
* Die eise wat die stelsel stel
As die eise van die stelsel sodanig is dat dit onrealis-
ties is en dat die onderwyser nie daaraan kan voldoen
nie, kan dit lei tot 'n gevoel van "ek is nie goed ge-
noeg nie". 'n Gevoel van minderwaardigheid en 'n gebrek
aan selfvertroue kan ontwikkel wat weer negatief sal in-
werk op interpersoonlike verhoudinge - veral die met die
onderwysleieri
* Die verskillende rolle wat vertolk moet word
Kennis van die rolbenadering is vir die onderwysleier
noodsaaklik vir die verstaan, aanpassing en vervulling
van sy sosiale role Konflikte ontstaan nou tussen die
menigte rolle wat die onderwyser sowel as die onderwys-
leier veronderstel is om tevervul. Daar is verskeie
oorsake van rolkonflik, byvoorbeeld die konfik tussen
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twee persone (interpersoonlike konflik) en die konflik
tussen die rolverwagting van In persoon en sy intellek-
tuele of sosiale vermoens (intrapersoonlike konflik)(Van der Westhuizen, 1986c:88-89). Anders as ouers wat
self kan besluit oor hoe hulle hul kinders wil opvoed,
is die onderwyser In lid van die stelsel met beleid-
voorskrifte, prosedures en norme wat bepaal hoe hy sy
werk moet doen. Die ondoeltreffendheid van die onder-
wyser setel nie altyd in die onderwyser self nie, maar
kan spruit uit administratiewe bepalinge wat hom aan
bande Ie (Greenberg, 1984:21);
* Die eise aan kommunikasievaardighede (vergelyk ook
paragraaf 2.4.4 en 3.2.7).
Voortdurende kontak met kollegas, leerlinge en ander
persone stelhoe eise aan die kommunikasievaardighede
waaroor die individu beskik. Vertrouensprobleme, min-
derwaardigheidsgevoelens en emosionele probleme is en-
kele faktore wat remmend kan inwerk op die kommunika-
sievermoe van die individu (Dekker, 1982:128). Dft lei
eweneens tot stres en swak menseverhoudinge.
Dunham (1984:102/103) onderskei op persoonlike vlak po-
gings wat aangewend kan word om stres te probeer verlig:
* probeer ontspan;
* skei werk en huis sover as moontlik van mekaar;
* lug jou gevoelens en menings en
* aanvaar probleme en leer meer daarvan •
.;
Op interpersoonlike vlak beveel Dunham (1984:102/103) aan
dat onderwysers (ook die onderwysleier) met hulle gades
oor stresvolle gebeure moet praat. Probeer om mense te
ontmoet wat nie aan die onderwys verbonde is nie, be-
spreek die probleem met In vriend wat kennis daarvan het,
of gebruik hom as In "verbale slaansak".
Badenhorst (1986b:27) maak die opmerking dat die indivi-
duele karaktertrekke van In onderwyser wat aan stres
onderworpe is, grootliks sal bepaal of hy dit suksesvol
sal kan hanteer al dan nie, en of dit In negatiewe uit-
werking op hom (en sy menseverhoudinge) sal he. Bonde-
sio & De witt (1990:359) is van mening dat daar deur d~ejare miskien te veel op die kind gesentreer is in al die
beplanning en veral die eise wat aan beoefenaars van die
onderwysberoep gestel is. In hierdie proses is daar nie
behoorlik reken1ng gehou met die geestelike reserwes,
streshanteringsvermoe en in die laaste instansie, die
volgehoue werksgeluk van beoefenaars van die edel, maar
besonder veeleisende beroep nie.
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3.3.9 Die effek van kommunikasie op menseverhoudinge
"Die handhawing van goeie menseverhoudinge" se Cawood
(1973:173), " ... le ten grondslag van effektiewe groephan-
tering, -besprekings, -besluite en -optrede; goeie mense-
verhoudinge Ie ook ten grondslag van die onderwysleier se
pogin9 om die personeellede ~rofessioneel te lei, om hulle
sekurlteit te help verleen blnne die groepverband en om
die gewenste moreel te bevorder. Vir die verkryging van
hierdie sekuriteit en 'n bevredigende moreel is effektiewe
kommunikasie tussen die skoolhoof en die personeellede on-
ontbeerlik". Volgens Newell (1978:45) moet die volgende
in gedagte gehou word ten opsigte van kommunikasie en men-
severhoudinge:
"Communication is the 'sine qua non' of human relation-
ships. without communication meaningful relation-
ships would not be possible; and without relationships
among people, communication would not be needed"
Gardner (Caldwell, 1973:92) fokus"~p-die dilemma waarin In
leier verkeer wanneer hy noem dat organisasies (ook skole)
groot kan raak en dat kommunikasienetwerke in kompleksi-
teit groei. In sulke gevalle verminder oog tot oog kommu-
nikasie en daar word toenemend van kort en bondige wyses
vir die oordra van inligting gebruik gemaak. Dle inlig-
ting wat verlore raak in so 'n komplekse organisasie het
te make met emosie, gevoel, sentiment, gemoedstoestand en
b¥kans al die nuanses in 'n individu tot individu situa-
Sle.
"Being a field-orientated practioner as opposed to a
central office administrator is very important to a
master teacher" (Gardner, soos aangehaal deur Caldwell,
1973:92).
Die belangstelling in kommunikasie in die onderwys spruit
voort uit die belan9stelling wat daar heers om die tal lose
misverstande en wanlnterpretasies in interpersoonlike ver-
houdinge deur beter kommunikasie te voorkom (Van der West-
huizen,1984:231).
3.3.9.1 Faktore wat, ten opsigte van kommunikasie, be1em-
merend inwerk op goeie menseverhoudinge
Volgens Vogel (1966:278-280); Bernard (1981:152-153);
Reynders (1977:115-116); Rogers & Roethlisberger (s.j.:
151); Beatty & Schneier (1981:370) en Gorton (1980:252)
kan die volgende kommunikasiefaktore belemmerend inwerk op
goeie menseverhoudinge:
* Personeellede huiwer om hulle ware gevoelens openbaar te
maak.
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* Daar word geglo dat bevordering g~strem word deur met
die onderwysleier te verskil.
* Daar word ook geglo dat die onderwysleier nie werklik
belangstel in die probleme van die personeellede nie.
* Gebrek aan beskikbaarheid en terugvoering aan die kant
van die onderwysleier.
* Daadwerklike o~volg van personeelprobleme vind nie deur
die onderwysle1er plaas nie. .
* Die onderwysleier openbaar kritiese, meerderwaardige en
manipulerende houdings.
* Gebrek aan empatie (die vermoe om te voel en te begryp
wat ander persone voel en dink).
* Die individu se natuurlike neiging om te oordeel en te
evalueer. Evaluasie word beYnvloed waar emosie betrokke
is.
* In Gebrek aan In vertrouensverhouding - ook In gebrek
aan openheid tussen die persone wat by kommunikasie be-
trokke is.
* Onvermoe om persoonlike motiewe te verstaan.
* Vooroordeel - die neiging om vanuit ons eie gesigspunt
te oordeel, te waardeer, saam te &~em of te verskil.
Lawless (1979:192) voeg by dat daar gewaak moet word
teen In eie ~ersepsie van die situasie - eie verwag-
tinge, optim1sme, of pessimisme. Boodskappe van mense
van wie jy hou, klink goed en die van wie jy nie hou nie
het In negatiewe konnotasie.
* Ligsinnigheid - die erns van In saak kan nie begryp word
indien In opdrag ligsinnig oorgedra word nie.
* Mense is selektiewe luisteraars - hulle hoor net wat
hulle wil hoor.
* Beterweteri9heid ann die kant van die ondergeskiktes.
* Minderwaard1gheidsgevoel by ondergeskiktes.
* Emosionele probleme (vrees, negatiewe gesindheid, opge-
wondenheid, swak menseverhoudings).
* Gebrek aan takt en diplomasie.
* Te veel gebruikmaking (met klem) van die eerste persoon
enkelvoud.
* Te veel skakels in die kommunikasieketting.
* Vooroordeel en te vinnige gevolgtrekkings.
* In Sosiale buffer bestaan ten o~sigte van verskil in ou-
derdom, geslag, posisie ten ops1gte van hierargie en
subkulture tussen kommunikeerders.
* Elke onderneming het In besondere statusstruktuur wat
die onderwysleier/ondergeskikte verhouding strem ten
opsigte van vrye uitruil van inli9ting, idees, voor-
stelle, vrae, omdat daar In versk11 is met betrekking
tot die denke ten opsigte van beleid en hulle sin vir
waardes. Die ondergeskikte se byvoorbeeld slegs dit aan
sy hoof wat hy dink die hoof regtig in belan9 sal stel
en bedek probleme en foute wat die ondergesk1kte in In
swak lig sal stel. Die onderwysleier weer kan in sy
status bedreig v.eel en steur hom dan nie aan voerstelle
van die ondergeskikte nie.
* Versuim, om waar toepaslik, gebruik te maak van groeps-
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3.3.9.2 Faktore wat ten o~siqte van kommunikasie, In
positiewe uitwerk1nq het op menseverhoudinqe.
In Gesonde, ondersteunende groeps- en organisasieklimaat
(verhouding met kollegas) is bepalend vir die sukses van
kommunikasie in groepe en in die organisasie as geheel.
Die eienskappe van In gesoride verhouding volgens Greyling
(1984:16) is onder ahdere:
* wedersydse vertroue;
* tweerigting openhartigheid in kommunikasie;
* In betroubaarheidsgevoel en In
* gewilligheid tot kommunikasie.
Purcell (s.j.:274); Costley & Todd (1978:113-118); Reyn-
ders (1977:118); Bernard (1981:139-140 en 150) en Hall &
Hall, (1988:179-204) onderskei die volgende faktore wat
ten opsigte van kommunikasie, In positiewe uitwerking kan
he op menseverhoudinge:
* om. te kan kommunikeer, word daar by implikasie ook ver-
onderstel dat daar "geluister" moet word. Wees dus In
goeie luisteraar - "Ons het twee ore en net een tong
sodat ons meer kan luister en minder kan praat" - Dio-
genes, Griekse filosoof (412vC-323vC)i
* WAT om ten opsigte van In aangeleentheid te se, is net
so belangrik as HOE om dit te se;
* goeie, warm menseverhoudinge is In integrerende deel van
doeltreffende kommunikasie. Mense hou op om te kommuni-
keer as hulle onregverdig behandel word, wanneer vyan-
digheid in plaas van vriendelikheid voorkom! wanneer die
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onderwysleier nie konsekwent in besluitneming is nie,
onbetroubaar is en nie bereid is om te luister nie:
" Die onderwysleier wat die personeel erken en hulle
help, het 'n oop kanaal vir kommunikasie geskep"(Bernard, 1981:150).
* openbaar liefde vir mense - praat uit jou hart uit -
mense kom agter wanneer 'n persoon nie bereid is om sy
gedagtes met hulle te deel nie.
* dink voor jy praat - beplan jou benadering vooraf baie
goed. Kies die regte tyd, plek, medium, kanaal, en die
regte woordkeuse;
"A moment's thinking is worth an hour in words"
(Marks)
* ne~m die ander persoon in a~ - vermy' sarkasme, snedig-
heid en persoonlike aanmerk1ngs;
* besef dat dit om die boodskap gaan en nie ~om die persoon
nie;
* openbaar begrip - Purcell (s.j.:274) ondersteun die ge-
dagte deur op te merk dat:
"Each man is a different individual. You've got to
use diplomacy, psychology, common sense"
* maak gebruik van 'n positiewe motiveringsbenadering.
Dreigemente lei seIde tot positiewe doelgeorienteerde
optrede. Kommunikasie is meer effektief as dit konsen-
treer op die positiewe as beloning vir optrede;
* 'n essensiele bestanddeel van effektiewe interaksie is
tweerigting-kommunikasie; )
* ontwikkel empatie - effektiewe interaksie verlang sensi-
tiwiteit ten opsigte van die ontvanger se houdings, emo-
sies en gevoelens;
* 'n wedersydse gebrek aan vertroue of 'n gebrek aan open-
hartigheid tussen hoof en ondergeskikte kan menseverhou-
dinge skaad en vrye kommunikasie beperk (Aronoff, et
al., 1981:5); . .
* verminder statusbewusthe1d en sos1ale afstand. Waar
nie-funksionele statussimbole geelimineer word, word die
kwaliteit van kommunikasie verbeter. Die volgende sta-
tussimbole kommunikeer op 'n nie verbale wyse: titels,
kleredrag, gereserveerde parkering, spesiale voorregte,
kantoormeubels, toebehore, ensovoorts. Die ver~dering
van sommige hiervan sal interpersoonlike verhoud1nge
verbeter;
* poo~ am saver moontlik direk met die persoon te kom-
mun1keer wat tot aksie moet oorgaan;
* pas mededeling aan by die verhouding wat daar tussen die
onderwysleier en die personeellede bestaan. Die vermoe
om te weet met wie, wanneer en hoe kommunikasie moet ge-
skied, behoort 'n bydrae ten opsigte van goeie ·mensever-
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houdinge te lewerj
.* let op die inhoud van die boodskap maar ook op stemtoon,
gesigsuitdrukking en beweging van die liggaam en lig-
gaamsdelej
* kommunikeer met die oe en
* weet wanneer om op te hou.
Indien die onderwysleier die menswaardigheid van elkeen
oor wie hy gestel is en met wie hy inter-kommunatief ver-
keer, erken, sal hy In vertrouensposisie beklee wat vir
doeltreffende "oop" kommunikasie (en daarom ook vir doel-
treffende onderwysbestuur) onontbeerlik is (Dekker, 1982:
99).
3.3.9.3 Kommunikasie en die uitspreek van kritiek
Kommunikasie impliseer dat daar tog somtyds ook negatiewe
kritiek uitgespreek moet word. In Werklike probleem by or-
ganisasies is dat mense nie weet hoe om te kritiseer nie
en dit dan dikwels baie taktloos doen. Die 90lwe wat dan
veroorsaak word, is so groot dat daar met hU1wering weer
gekritiseer word. Hindernisse bou dan s6 op ~at dit la-
ter met In geringe insident ontplof. Derhalwe is dit in
professionele verhoudinge belangrik, al is die situasie
hoe plofbaar as gevolgvan provokasie, om versigtig te
wees om nie In oorhaastige, onnadenkende opmerking te maak
nie wat In persoon se gevoelens s6 kan seermaak dat daar
gevoelens bly bestaan lank nadat die oorspronklike pro-
bleem opgelos is (De Witt, 1981:166).
Individue ervaar kritiek verskillend en daarom is kennis
van die individu nodig. Die leier wat kritiseer moet die
volgende in gedagte hou (Dun & Bradstreet, 1973:119j Shea,
1984:39):
* Kritiseer bondig - waak daarteen om In lang lys kritiek
wat oor In lang tyd saamgestel is, voor te hou.
* Stel dit duidelik dat dit nie In pogin9 is om swakhede
uit te wys nie, maar dat dit hoofsaak11k om hulpverle-
ning gaan.
* Moenie kritiek op 'n humoristiese noot of met 'n grap- I.
pie afsluit om tewys hoe goeie bestuurder jy is nie.
* Waak daarteen om woede te toon, want dit bemoeilik luis-
ter vir die ander party.
* Dui aan waar gefouteer is eerder as om die ander se mo-
tiewe te oordeel en gevolgtrekkings te maak.
* Verduidelik waarom d1e ander persoon se gedrag jou ont-
stel het. .
* Se aan die ander persoon hoe om te reageer en beperk sy
optrede op die manier. Saam met kritiek moet advies
gegee word ten opsigte van die wyse van verbetering.
* Sarkasme en humor verydel soms die ander party se po-
gings om sy saak te stel~
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3.3.10
"
Die onderwyser wat die onderwysleier se situasie be~ryp
sal toesien dat sy houding en optrede altrd korrek lS en
dat dit derhalwe nooit vir die onderwysle1er nodig sal
wees om hom tereg te wys nie. Teregwysings, selfs wanneer
dit versigtig en taktvol hanteer is, kan baie maklik men-
severhoudinge bederf (De Witt, 1981:164). Dit is daarom
verkieslik om s6 op te tree dat teregwysings nooit nodig
is nie.
Die effek van werkstevredenheid en lojaliteit van
personeellede op menseverhoudinqe
ItDie graad van lojaliteit wat 'n persoon openbaar teen-
oor 'n leier en ten opsigte van die inrigting waaraan
hy verbonde is,staan in regstreekse verband met s¥
tevredenheid teenoor die instelling of die leiersf1-
quur-" (De witt, 1986:96).
Die mate van tevredenheid wat 'n persoon openbaar, re-
flekteer die mate van tevredenheid teenoor 'n instelling
of persoon (Bernard, 1981:102). Wickstrom (1971:3) beskou
werkstevredenheid as die oorkoe~elende geluk wat 'n werk-
nemer ervaar in sowel sy werksm1lieu as in die beroep
self. Vlok (sj:60) is van mening dat werkstevredenheid op
die positiewe houdings van die individu dui teenoor ver-
skillende as~ekte van die werksituasie wat voortspruit uit
die bevrediglng van behoeftes.
Die kollega wat dink~dat sy onderwysleier hom billik, reg-
verdig en menslik behandel, sal te aIle tye lojaal teenoor
hom wees en daarom, by implikasie, ook teenoor die inrig-
tingwaaraan hy verbonde is. By hierdie inrigting heers
daar 'n gevoel van gemeenskaplike trots - die werk word
deeglik gedoen, maar almal geniet dit. Die algemene gees
van lojaliteit teenoor die onderwysleier, teenoor mekaar
en teenoor die inrigting werk aansteeklik op nuwelin~e en
op diegene wat periodiek die een of ander grief ontw1kkel
en poog om lojaliteite t~ verdeel. Die onderwysleier word
in hierdie atmosfeer steeds gerespekteer en 'n gevoel van
hartlike samewerking heers dan by die personeellede. Dit
is nou ook vir die betrokkenes baie makliker om enige pro-
bleem wat mag opduik sinvol op te los en die doelwitte en
doelstellings van die opvoeding te verwesenlik. Dit gaan
hier om wedersydse welwillendheid en die uitbou van on-
derskragende, medemenslike interpersoonlike verhoudinge
wat stabiliteit en samehorigheid verseker (De Witt, 1986:
97) •
Omdat werksontevredenheid 'n remmende invloed uitoefen op
goeie menseverhoudinge is dit nodig dat daar na oplossings
vir die probleem gesoek word. Ten einde oplossings te
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vind vir werksontevredenheid, is dit nodig dat die be-
stuurder (onderwysleier) eers die omvang van die ontevre-
denheid bepaal. Dit kan gedoen word deur gebruik te maak
van vraelyste, waarneming en onderhoude. Daar behoort
ook aandag gegee te word aan personeellede se verwagtinge
en die wanverhouding wat moontlik bestaan tussen dit wat
hulle dink hulle verdien en dit wat hulle in werklikheid
ontvang (Beatty & Schneier, 1981:394).
Wickstrom (1971:4) dui daarop dat studies ten opsigte van·
werkstevredenheid getoon het dat in 54% van die ondersoeke
bevind is dat daar In verband is tussen werksatisfaksie en
ho~ produktiwiteit, teenoor 35% wat aangedui het dat~daar
nie In verband is nie. Slegs 11% het aangetoon dat daar
In negatiewe verband is. Daar is ook verder bevind dat
indien werkstevredenheid nie tot hoer produksie aanleiding
gee nie, daar In lae persentasie van afwesighede by die
betrokke organisasie sal weeSe stone (1982:39) is van
mening dat die hoeveelheid insette wat In werknemer in die
toekoms sal lewer, beYnvloed word deur werkstevredenheid.
Meer insette sal gelewer word deur die wat tevrede was met
die "beloning" wat hulle ontvang het v.ir vorige optrede.
Volgens Herzberg se studie, soos aan~ehaal deur Wickstrom,
(1971:5), is sekuriteit en geleentheld vir bevordering
bo-aan die merietelys geplaas deur die 11000 werknemers
wataan sy ondersoek deelgeneem het.. Werksure en ander
voordele was van minder belang. Ander navorsers het egter
bevind dat interpersoonlike verhoudings met die hoof en
betrokkenheid by besluitneming, werkstevredenheid die
meeste beYnvloed (Wi6kstrom, 1971:5).
Wickstrom (1971:80) het voorts bevind dat by die meerder-
heid onderwysers wat hoogs tevrede was met hul werk, In
gevoel van prestasie, genot.van die werk self, en goeie
interpersoonlike verhoudinge prominent was. Snow (Wick-
strom, 1971:7) beweer die grootste leemte wat die onder-
wyser in sy beroep ervaar, is dat hy nie sy eie effektiwi-
teit kan waarneem nie. Ten einde werkstevredenheid te
verhoog, behoort daar gepoog te word om die onderwrser te
laat voel dat hy sywerk goed doen, dat hy dit genlet en
dat hy goeie verhoudinge handhaaf. Dit impliseer dat,
5005 die onderwyser se vaardighede verbeter, ook sy werk-
satisfaksie verhoog.
Aspekte wat buiten goeie interpersoonlike verhoudinge In
invloed uitoefen op hoe werksatisfaksie is volgens wick-
strom (1971:81) die sin vir verantwoordelikheid, werkseku-
riteit, goeie werksomstandighede, effektiewe skoolbeleid,
vertroue in die kwaliteit leierskap, erkenning en groei in
die beroep. Die invloed van die onderwysleier is egter
bepalend ten opsigte van al die aspekte. Waar werksatis-
faksie laag was, is bevind datdie gebrek aan prestasie
die belangrikste bepalende faktor was. Die tweede belang-
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rikste eienskap was die "skoolbeleid en administrasie daar-
van. Swak beleid en administrasie lei volgens Wickstrom
(1971:81) tot 'n gebrek aan 'n gevoel van prestasie. Vol-
gens Costley & Todd (1978:15) is hoe verrigting/prestasie
hoofde (onderwysleiers) die wat hul personeellede lei en
nie "stoot" of "druk" nie. Hoofde met lae verwagtings van
personeellede kry oor die algemeen swak prestasie van hul-
Ie kant af. Personeel neig om op te tree soos die hoof
wilhe hulle moet optree. Personeellede sal byvoorbeeld
slegs reageer as daar van hulle verwag word om deel van
die beslu1tnemingsproses te wees (Costley & Todd,
1978:15).
Kenmerke van die skool waar daar 'n tevrede personeel, met
goeie menseverhoudinge, is (Bernard, 1981:102):
* 'n Gees van trots heers.
* Werk in die skool word geniet.
* 'n Gees van lojaliteit word ervaar.
* Doelwitte en doelstellings van die opvoeding word ver-
wesenlik.
* Die oordeel van die onderwysleier word gerespekteer.
* 'n Gevoel van samewerking heers onder die personeellede.
Navorsingsbevindinge toon dus aan dat interpersoonlike
verhoudinge een van die faktore is wat werkstevredenheid
die meeste beYnvloed. De witt (1986:97) konstateer dat
dit hier gaan om wedersydse welwillendheid en die uitbou
van onderskragende, medemenslike interpersoonlike verhou-
dinge wat stabiliteit en samehorigheid verseker.
~
Werkstevredenheid is 'n bydraende faktor vir gesonde mo-
reel. Daar word vervolgens 'n indringende ontleding ge-
doen ten opsigte van die effek wat moreel op menseverhou-
dinge uitoefen.
3.3.11 Die effek van In gesonde moreel op menseverhoudinge
Kritzinger, et al., (1972:605) beskou moreel as " 'n ge-
voelvan innerlike waarde". Beach (1980b:443) is van me-
ning dat moreel te doen het met In gevoel van genoegdoe-
ning, satisfaksie en die geluk van mense. Keeler (Wick-
strom, 1971:3) onderskei twee hoofstrome rakende moreel.
Die een noem hy die Roethlisberger-stroom waar moreel 'n
groepsgevoel is met eenheid of "esprit de corps". Die
Barnard-stroom beskou moreel as In graad van aanvaarding
van die formele organisasie deur lede van die groep. .
Keeler definieer moreel as:
" ••• the capacity of a 9roup of people to pull together
consistently in- pursu1t of a common goal" (Wickstrom,
1971:3).
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Volgens Flippo (Marx, 1978:193) is moreel:
" ... a mental condition or attitude of individuals and
groups which determines their willingness to co-ope-
rate" •
vitales (Marx, 1978:193) se omskrywing lui soos volg:
" Morale is an attitude of satisfaction with a desire to
continue in, and willingness to strive for goals of a
particular group or organisation".
Yauch (1957:22) beskou moreel as die gevoel van psigolo-
giese satisfaksie wat onderwysers smaak as dinge volgens
hulle idees verloop.
Moreel het dus te doen met mense se houding teenoor 'n be-
paalde aangeleentheid en hul bereidwilligheid om positief
teenoor daardie aangeleentheid op te tree. Pas ons dit
toe op die werknemers van 'n onderneming, dan is moreel
(of werksmoreel) die gesindheid of geestesgesteldheid van
die werknemers wat sal bepaal of hulle bereid sal wees om
vrywilliglik saam te werk om die doelwitte van die onder-
neming te bereik (Bondesio & De Witt,1986:282).
Volgens Jucius (1967:266) dui moreel op die houding van
die gees of bewussyn. Dit is 'n "esprit de corps", 'n
emosionele krag, 'n staat van goed of sleg weeSe Jucius
(1967:266) is voorts van mening dat moreel 'n invloed uit-
oefen opdie individa se insette en uitsette, kwaliteit
deelname, dissipline, entoesiasme en inisiatief. Dit is
gesetel in die bewussyn, houdings en emosies van individue
of van die groep. Morele beYnvloeding geskied op tweerlei
wyses: enersyds onmiddellik deur werknemers en werkgewers
in hulle interaksies, en andersyds ten opsigte van die aan
wie die diens gelewer word (die kind). Moreel beYnvloed
voorts die bereidheid van die individu om deel te neem ten
beste belan~e vir homself sowel as die organisasie wat hy
dien. Die lndividu kan so ontevrede/gelate wees met sy
lot dat hy net genoeg doen om nie in die moeilikheid te
beland nie.
3.3.11.1 Kenmerke van die personeel met In lae moreel
Alvorens die invloed van menseverhoudinge op moreel be-
studeer kan word, is dit eers noodsaakllk om kenmerke eie
aan 'n personeelmet 'n lae moreel te identifiseer (Law-
less, 1979:305):
* Hierdie groep disintegreer en versplinter onder druk.
* In spanningsituasies kan die groep nie probleme hanteer
nie.
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* Die groep kan ook nie aanpas of improviseer wanneer
unieke probleme opduik nie. -
* Konsensus ten opsigte van die groepdoelstellings ont-
breek en individuele doelwitte verskil van die van die
groep.
* In Negatiewe houding teenoor doelwitte is kenmerkendvan
die groep sowel as die feit dat die groep nie lank
staande bly nie.
Marx (1978:194) vervolg voorts ten opsigte van moreel met
In aanhaling uit Flippo dat:
" In Lae werkersmoreel word gekenmerk deur norsheid,
opstandigheid, moedeloosheid en In teesin in die
werk, die onderneming en die medewerkers".
uit bogenoemde is dit dus duidelik dat spanning, In gebrek
aan konsensus en In negatiewe houding die teelaarde is vir
verswakkende menseverhoudinge.
3.3.11.2 Kenmerke van die personeel met In hoe moreel
Lawless (1979:305) onderskei drie kenmerke van die perso-
neel met In hoe moreel:
* In interne kohesiekrag hou die groep bymekaar en nie
druk van buite nie;
* welwillendheid en aanpasbaarheid is kenmerkend van die
groep en
* daar is konsensus ten opsigte van doelstellings en ver-
troue jeens die bestuur.
Goeie moreel kom tot uiting in die individu wat harder
werk om homself te verbeter. In Persoon wat oor In hoe
moreel beskik, dien s¥ organisasie eers en ontvang daarna
sy belonin~, terwyl d~e persoon met In lae moreel eers
verseker w1l wees van sy beloning alvorens hy werk (Ju-
cius, 1967:268).
In Hoe moreel kan verbind word aan vertroue in bestuur.
Beach, (1980b:47) meld dat daar baie bewyse is dat produk-
tiwiteit nie afhanklik is van moreel nie en dat moreel nie
noodwendig hoer produktiwiteit tot gevolg het nie.. In Or-
kes wat goeie musiek speel maar In tiran vir In dirigent
het, dui nie noodwendig op In hoe moreel nie (Lawless,
1979:305).
Marx (1978:194) vervolg voorts ten opsigte van moreel met
In aanhaling uit Flippo dat:
" ••••• In hoe w~rkersmoreel gekenmerk word deur entoe-
siasme aan die kant van die werknemers, vrywilli~e na-
koming van regulasies en instruksies, en pereidw1llig-
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heid om samewerking te verleen ten einde die beoogde
doelwitte te bereik". .
Die moreel van die individu en sy wisselwerking met die
personeel sal inderdaad goed wees waar die leier by hom 'n
gevoel van veiligheid wek, sy behoefte om te skep en te
presteer in sy werk bevredig word, en hy s6 ingeskakel bly
by die groep dat hy voel dat hy tot die groep behoort
(Cloete, 1974:174; Hoy & Miskel, 1987:405).
Volgens Jucius (1967:269) het 'n goeie of 'n hoe moreel 'n
onmiddellike effek op die personeellede en werk word dan
met satisfaksie en plesier gedoen. Die werksure gaan in
'n ontspanne atmosfeer verby. Dit is aangenaam om by die
werkte wees in assosiasie met medepersoneel en bestuur-
ders. Werk - ongeag die hoeveelheid - is dan 'n plesier.
Sonder goeie menseverhoudinge by die onderlinge partye sal
'n interne kohesiekrag by d1e groep (groepsgevoel), wel-
willendheid, aanpasbaarheid, konsensus en vertroue moeilik
bewerkstellig word.
Menseverhoudinqsfaktore van belanq ten opsiqte
van die bevorderinq van moreel
Volgens Cawood (1973:118) en De Wet (1981:191) moet die
onderwysleier by die bevordering van moreel by die perso-
neellede "etlike beginsels in gedagte hou. Al hierdie be-
ginsels is direk of indirek onlosmaaklik gekoppel aan
goeie menseverhoudinqe:
* Personeellede moet voel dat daar vertroue in hulle
gestel word.
* Personeellede moet die geleentheid gegun word om hul eie
probleme op te los.
* Die onderwysleier behoort daarteen te waak om 'n vrees-
aanjaende atmosfeer van mededinging tussen personeellede
te skep om te kyk wie die beste vaar.
* Personeellede strewe na sukses en verwag erkenning vir
hul prestasies.
* Personeellede wil selfvertroue en sekerheid ervaar -
hulle selfbeeld mag nie ondermyn word nie.
* Personeellede wil ervaar dat hulle vorder en ontwikkel.
*Personeellede behoort aangemoedig te word om idees met
mekaar te deel en om saam te beplan.
* Personeellede wil ervaar dat hulle 'n belangrike werk
doen en 'n bydrae lewer.
* Personeellede wil 'n aandeel he in hul toekomsbestemming
deur te deel in beleidmaking en beleiduitvoering.
nit is vir die onderwysleier nodig om daarmee rekening te
hou dat die personeellede nie slegs In taak het om uit te
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voer binne die formele organisasie nie, maar dat elkeen as
individu en ook as lid van die personeel, spesifieke be-
hoeftes het wat hy wil bevredig. Dit is dus nodig dat el-
ke onderwysleier doelbewus daarna behoort te streef om 'n
hoe moreel by die personeel te vestig (De wet, 1981:192).
Likert (1961:1) verwys na die onderwysleier in hierdie
verband as katalisator om werksgeluk vir hom en vir elke
kollega te verseker. Werksgeluk kan egter aanleiding gee
tot 'n gesonde personeelgees. Dit is daarom ook belangrik
om ondersoek te doen na die effek wat 'n gesonde perso-
neelgees op menseverhoudinge uitoefen.
3.3.12 Die effek van 'n gesonde personeelgees op mense-
verhoudinge
In 'n ondersoek na die effek van 'n gesonde personeelgees
op menseverhoudinge, behoort daar vervolgens aandag aan
die volgende aspekte gegee te word:
* die belangrikheid van 'n gesonde personeelgees;
* voorvereistes vir 'n gesonde personeelgees;
* die optrede van die onderwysleier wat deur die handha-
wing van goeie menseverhoudinge hom beywer vir 'n geson-
de personeelgees; en
* korrektiewe vir 'n tanende personeelgees.
3.3.12.1 Die belangrikheid van 'n gesonde personeelgees
Al is 'n onderwysleier ook hoe doeltreffend, is hy sonder
In gelukkige, onderskragende, doeltreffende personeel tot
weinig in staat. Daar ~s 'n noue, wesenlike verband tus-
sen 'n onderwyser se werksgeluk en maksimale opvoedings-
doeltreffendheid. Werklike beroepsatisfaksie hang op sy
beurt weer ten nouste saam met 'n gesonde personeelgees.
Elke lid van die personeel het 'n aandeel in hierdie bou-
proses. Elke lid van die personeel is egter steeds 'n
unieke individu. "Die eienskappe, persoonlikhede en pro-
fessionele kundigheid van elkeen moet deur die hoof (en
deur kollegas) dermate benut word, dat dit tot voordeel en
uitbouing van die skool as opvoedingsinrigting in die ge-
heel sal dien" (De Witt, 1986:98/99).
3.3.12.2 Voorvereistes vir 'n gesonde personeelgees
Waar menseverhoudinge op die spel is in die skoolsituasie,
geld die volgende waarheid: die omgewing waarin dieindi-
vidu daagliks werk, gaan na 'n sekere tydsverloop nie meer
dieselfde wees as yoor sy aankoms as nuwe personeellid
nie. Hy sal dit of 'n bietjie beter, of 'n bietjie sleg-
ter ervaar as gevolgvan 'n kollega se invloe~, sy bena-
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deringswyse tot sy werksgenote en sy persoonlike insette
in belang van harmonieuse menseverhoudinge. Die individu
se ingesteldheid en die aard van s¥ persoonlike bydrae
speel dus In belangrike role Welw11lendheid hang dus nie
slegs af van wat kollegas aan die individu doen nie, maar
ook hoe die individu sy kollegas behandel. Elke kollega
is teen wil .en dank In medebepalende faktor in die mate
van werksgeluk wat sy medekollegas ervaar (De Witt, 1979:
185).
Welwillendheid en hartI ike samewerking tussen personeel-
lede maak soms net die verskil tussen In gelukkige onder-
wyserskorps aan die eenOkant en In groep konflikterende
individue wat hul beroep toevallig onder dieselfde dak be-
oefen, maar wat mekaar in vele opsigte inhibeer en mekaar
as opvoeders tot In rampspoedige laagtepunt reduseer (De
Witt, 1979:186).
Aanmoediging, gepaste welverdiende lof (Reeves, et al.,
1968:67), In simpatieke aanslag en ongeveinste belang-
stelling in personeellede se professionele probleme-help
bou aan In gesonde personeelgees.
"In die onderwys-personeelverhoudinge werp die gie-
ter van bemoedigin9 veel beter vrugte af as die
snoeisker van krit1ek!" (De Witt, 1984:61).
uitmuntendheid in onderwysleierskap gaan veral om twee
basies verantwoordelikhede, naamlik:
* die bereiking van vooraf-bepaalde doelwitte, met ander
woorde effektiewe taakorientasie en
* die ske~ping en instandhouding van goeie personeel-
verhoud1nge, met ander woorde In gebalanseerde mens-
orientasie.
II In Leier wat sy sout werd is, kan eers waarlik doel-
treffend wees as hy in staat is om hierdie twee ver-
antwoordelike opgawes - TAAK en MENS - op In gebalan-
seerde, verantwoordbare wyse te integreer ll (De witt,
1984:61).
Die ideaIe onderwysleier sal die handhawing van In gesonde
personeelgees as deel van sy onderwysbestuursopgaaf beskou
en alles 1n werking stel om In positiewe mede-bouer aan
die samehorigheidsgevoel te wees (De Witt, 1986:101).
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3.2.12.3 Die optrede van die onderwysleier wat deur die
handhawinq v~n qoeie menseverhoudinqe hom
beywer vir 'n gesonde personeelqees.
Die onderwysleier wat deur die handhawing van goeie
menseverhoudinge hom beywer vir In gesonde personeelgees
behoort die volgende eienskappe in sy optrede te openbaar:
* die onderwysleier sowel as sy ondergeskiktes is lojaal
teenoor mekaar;
* tussen die personeellede onderling, en tussen hulle en
die onderwysleier is daar In groot mate van trou en ge-
loof in mekaar se bona fides;
* die onderwysleier oefen In belangrike invloed uit op die
atmosfeer wat in die personeel heers deur sy benadering
tot ondergeskiktes en deur die wyse waarop hy sy leier-
skapstyl in die praktyk implementeer;
* die onderwysleier beywer hom voortdurend vir In harmo-
niese en ontspanne werkverhouding;
* die onderwysleier gee vorm en inhoud aan die doelwitte
en lewensbeskouing van die groep as geheel;
* onder leiding van die onderwysleier word daar gestreef
na praktiese verwesenliking van daardie waardes en doel-
witte wat hulle tot harmoniese span saamsnoer;
* probleemoplossing geskied in In atmosfeer van onder-
steuning;
* die onderwysleier sowel as die res van die personeellede
het waardering vir die menings en bydraes van ander in-
dividue;
* daar is geloof in.die hoe potensiaal van elke kollega en
hierdie verwagtinge laat elke individu streef na opti-
male funksionering en
* goeie kommunikasie bestaan tussen die personeellede on-
derling en die onderwysleier (De Witt, 1986:109/110).
Dit blyk dus dat lojaliteit, ondersteuning en trou van die
belangrikste aspekte is waaraan die onderwysleier aandag
. behoort te gee wanneer hy hom beywer vir 'n gesonde perso-
neelgees.
3.2~12.4 Korrektiewe vir 'n tanende personeelqees
Die onderwysleier kan nie druk uitoefen op personeellede
ten opsigte van In gesonde personeelgees nie, maar kan uit
hoofde van sy gesagsposisie dikwels In saak beredder voor-
dat dit katastrofiese afmetings begin aanneem. Deur In
tydige woordjie van raad hier, en In goedige teregwysing
by In ander geleentheid, kan hy onteenseg11k In groot by-
drae lewer om die personeellede as span te laat saamwerk
en om onderlinge wrywing en wanverhoudinge betyds uit te
skakel. Waar daar. In vete tussen kollegas ontstaan, of
waar In individu hom voortdurend skuldig maak aan verdag-
makery en verdeling van lojaliteite, kan sy taktvolle in-
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gryping die situasie beredder en verhoudinge weer normali-
seer (De Witt, 1986:105).
In tye wanneer probleme opduik, behoort die onderwysleier
en elke personeellid te onthou dat niks so belangrik kan
wees dat 'n gesonde personeelgees daarvoor opgeoffer moet
word nie. Onderwysers - soos aIle professionele prakti-
syns - het 'n behoefte aan die welwillendheid en vriend-
skap van diegene met wie hulle hul beroepslewe deurbring.
In Gevoel van geborgenheid tussen beroepsvennote is onont-
beerlik vir ware werksgeluk. Deernis, aanmoediging, waar-
dering en begrip bring die heel mooiste in die individu na
vore (De Witt, 1986:108).
3.4 IHPLlKASIES VIR DIE ONDERWYSLEIER BE INGEBTELDHEID
TEN OPBIGTE VAN GOBlE HENSEVERHOUDINGE
- Die onderwysleier behoort dus oor die vermoe te beskik om
s¥ personeel so te inspireer en te mutiveer dat hul ini-
slatief en skeppende vermoens maksimaal tot ontplooiing
sal kom, sodat dit tot voordeel van doeltreffende onderwys
benut kan word (De Witt, 1986:96 en Theron & Bothma, 1988:
115). Indien hierdie verhoudings positief en harmonieus
is, sal elke personeellid onwillikeurig voel dat hy een-
voudig voortdurend net sy allerbeste moet lewer - nie om-
dat hy gedwing word nie, maar omdat hy onder so 'n leier
werk wat die eienskappe van empatie en medemenslikheid
prakties uitleef, en,hy as ondergeskikte voel dat hy so 'n
voortreflike leier nooit wil teleurstel nie (De witt,
1986:96).
Teenoor die kaliber leier ontwikkel ondergeskiktes 'n on-
voorwaardelike lojaliteit. Indien so 'n groepsgees (wat
altyd aansteeklik o~ ander kollegas inwerk) eers in die
personeellede vaardlg geword het, bestaan daar nie 'n be-
hoefte aan onnodige, frustrerende beheermaatreels en 'n
legio voorskrifte nie (De Witt, 1984:61).
Die voortreflike onderwysleier besef dat hy te doen het
met die individu-in-or~anisasieen sy vermoe om die perso-
neel te lei, gaan in dle praktyk bepaal word deur klein
dingetjies in sy daaglikse optrede teenoor elke kollega.
Volgens De witt (1984:65) en Bernard (1981:61) is een van
die uitdagendste fasette van die demokratiese onderwyslei-
er ten opsigte van sy taakopgaaf, om kollegas gelukkig en
doeltreffend as span te laat saamwerk vir die verwesenli-
king van die opvoedkundige inrigting se doelwitte en ver-
derliggende mikpunte.
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3.4.1
"
Die verband tussen verhooqde doeltreffendheid in
In skool en die kwaliteit van kolleqiale, inter-
persoonlike verhoudinqe.
Likert (1961:1) is van mening dat daar In wesenlike ver-
band bestaan tussen verhoogde doeltreffendheid in In skool
en die kwaliteit van kollegiale en interpersoonlike ver-
houdinge tussen In onderwysleier en die personeellede.
Volgens Wiles (1955:106) bring die skoolsituasie ons tel-
kens by die belangrikheid van menseverhoudinge uit, waar-
van die essensie gelee is in:
respect for the wishes and feelings of others, the
will to see that all live and work in harmony, plus
skill in working with individuals and groups in such a
way that these ends are promoted".
Indien In onderwysleier die personeeliede se professiona-
liteit respekteer en veral wanneer sy agting vir hulle ge-
reflekteer word in werkswyses wat getui9 van sy erkenning
van hul menswaardigheid en sy eerbled Vlr demokratiese
werkswyses, en hy boonop daadwerklike pogings aanwend om
inisiatief en kreatiwiteit onder kollegas te stimuleer, is
onderwysers nie slegs gelukkiger in hulle werk nie, maar
inderdaad ook baie meer produktief en doeltreffend (Likert
1961:1 en Reeves, et al., 1968:67). Volgens Likert
(1961:1) en Reeves, et al., (1968:67) beywer hierdie kali-
ber onderwysleier hom doelbewus vir In stimulerende skool-
klimaat, waar kollegas dit kan aanvoel dat hul leier hulle
as gewaardeerde, gerespekteerde lede van die skoolgemeen-
skap beskou - as volwaardige professionele praktisyns wat
in hulle beroep die volste geleentheid tot ware selfverwe-
senliking gebied word. Die personeellede doen meer as hul
regmatige deel (De Witt, 1986:96). Hulle is deeglik en
toegewyd aan hulle taak en volgehoue ~rofessionele groei
word deur die onderwysleier aangemoedlg. Daar bestaan ook
optimale moontlikhede vir sowel werksgeluk as vir In we-
dersydse vertrouensverhouding tussen onderwysleier en die
personeellede (Likert, 1961:1).
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3.4.2. Die ideale onderwysleier.
Nottingham (1979:241-242), Theron & Bothma (1988:81/82),
Bernard (1981:58,73/74) en Teichler (1982:88) onderskei In
aantal kenmerke waaraan die ideale onderwysleier behoort
te voldoen. Dit is opvallend dat dit feitlik deurgaans
berus op In bo-gemiddelde vermoe om goed met mense te kan
saamwerk. Enkele eienskappe is die volgende:
* die ideale onde~wysleier is In katalisator van In span
opvoeders in sy skool - iemand wat oor daardie kaliber
selfvertroue en openheid beskik, dat hy ook daarin kan
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slaag om sy kollegas se vertroue in te boesem;
* 'n kundige, gewillige luisteraar wat die vermoe het om
sinlose retoriek van aktuele realiteit te onderskei;
* iemand wat besonder welsprekennd is en oor 'n skerp-
sinnige kommunikasievermoe beskik;
* 'n fisiek-fikse, emosioneel-stabiele optimis wat van
mense hou; .
* 'n kreatiewe skepper van nuwe projekte vir sy skool -
iemand met soveel meesleurende geesdrif en besieling,
dat die ~ersoneellede graag saam met hom elke nuwe
ondernemlng wil aanpak met gepaardgaande opwinding en
gretigheid; _
* 'n goeie diplomaat wat onverwagte krisisse suksesvol kan
hanteer;
* 'n persoon van integriteit wat daarin slaag om by elkeen
vertroue in te boesem en daarby die kuns bemeester het
om 'n vertrouensposisie tussen horn en personeellede te
vervolmaak;
* 'n leier met ware empatie - 'n persoon wat eerstens suk-
ses verwag en vervolgens alles in die stryd werp om mis-
lukking af te weer;
* iemand wat onverbiddelike eise aan homself stele 'n Ob-jektiewe kampvegter vir die personeellede se regte -
daardie kaliber leier wat nie sienderoe sal duld dat
hulle verontreg sal word nie - ook nie deur sy meerderes
of die owerheid nie;
* 'n nugter beoordelaar van implikasies wat sal volg uit
'n bepaalde nadelige gedragslyn, maar iemand wat nooit
sy personeellede met verfynde intimidasie-tegnieke sal
verneder nie; .
* 'n kalm besluitnemer en iemand wat in sy besluite 'n
toekomsvisie openbaar, sodat hy ten volle in staat is om
allerlei probleme betyds te identifiseer - en sinvolle
oplossings daarvoor aan die hand doen;
* 'n eksperimenteerder wat bereid is om die personeellede
toe te laat om af en toe 66k onortodokse risiko's in
belang van die saak van die opvoedin9 te loop en
* 'n geliefde kreatiewe opvoeder wat dle ware agting van
die hele skoolgemeenskap en veral die van die personeel-
lede, ook van 'n breer samelewing, afdwing.
"Een van die basiese funksies van die skoolhoof is om 'n
opvoedkundlge milieu daar te stel wat onde~wy~rs-sal~be­
siel om voortreflik onqe~~~_t~ g~~ e~~e~rrrnge ten
oeste in· staat sal stel om doeit~~f!fJ~!lg t~~ kanr~!'ne""riir.-­
R1e~ale iaealersKoo~kJrimaae word nie net deur organlsato-
riese, administratiewe, toesighoudende, en evaluerende on-
derwysbestuursreelings geskep nie. Die opvoedende atmos-
feer in 'n skool het ewe veel met puik interpersoonlike
verhoudinge te make - daardie soort verheffende menslike
kwaliteit wat hom nie deur voorskrifte en reels laat regu-
leer nie" (De Witt, 1984: 66) •
Gesonde interpersoonlike verhoudinge met die personeellede
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is vir die onder~sleier belangrik om s¥ leierskapvermoens
effektief in werklng te stele Die begrlppe leierskap en
interpersoonlike verhoudinge is daarom ook ten nouste met·
mekaar vervleg (Teichler, 1982:88).
3.5 SINTESE
Doeltreffende onderwysbestuur en goeie menseverhoudinge is
onlosmaaklik aan mekaar gekop~el. Die mate waarin die on-
derwysleier daarin slaag om dle personeellede gelukkig en
doeltreffend as span te laat saamwerk, bepaal in 'n hoe
mate die sukses van sy taakvervulling.
Daar bestaan 'n noue korrelasie tussen die gehalte van
leidinggewing en die werkstevredenheid van die personeel-
lede. Die onderwysleier sal oor 'n deurslaggewende aan-
deel in die graad van werks~eluk wat die personeellede er-
vaar beskik, indien hy daarln kan slaag om daagliks 'n
leierskapstyl te beoefen wat, by al die ander komponente
van gesagvoering, ook sal getuig van ware em~atie-en be-
sondere sensitiwiteit vir goeie menseverhoudlnge.
Die onderwysleier is voortdurend in interaksie met groepe
mense in verskillende samelewingsverbande. Elke groep
verg 'n ander benadering en dit stel hoe eise aan die be-
stuursvernuf en daarmee saam die mensbenadering van die
onderwysleier. Die onderwysleier kan aIleen opvoedende
onderrig laat realiseer indien hy goeie menseverhoudinge
handhaaf tussen die verskillende samelewingsverbande waar-
by hy betrokke is. fiy is in die skoolsituasie ook ver-
antwoordelik vir die skep van 'n gunstige skoolklimaat.
Daarby moet hy in sy mensbenadering ook rekening hou met
'n legio veranderlikes wat die samelewingsverbande (en
hier spesifiek) die personeellede se optrede en hulle
reaksie op sy optrede kan beYnvloed. Hieronder tel kon-
flik, frustrasie, stres en kommunikasie.
Ten einde goeie menseverhoudinge te bewerkstellig, behoort
die onderwysleier die inisiatief te neem om 'n gesonde mo-
reel en 'n gesonde personeelgees ten opsigte van die per-
soneellede te stig. Werklike beroepsatisfaksie hang ten
nouste saam met 'n gesonde personeelgees.
Goeie menseverhoudinge kan as imperatief gesien word vir
'n gelukkige personeel. Dit is dus nou ook nodig om vas
te stel of personeelontwikkelin~as voorvereiste beskou
kan word vir goeie menseverhoudlnge. Goeie menseverhou-
dinge as noodsaaklikheid vir personeelontwikkeling, sal
vervolgens ondersoek word.
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HOOFSTUK 4
MENSEVERHOUDINGE IN PERSONEELONTWIKKELING
4.1 INLEIDING
"In enige beroep is volgehoue professionele groei van kardinale
belang, maar in die onderwysprofessie is dit lotsbeslissend vir
voortreflike taakvervulling" (Bondesio & De witt, 1986:257). In
onderwysleierskap, aldus De witt (1984:61) is veral twee basiese
verantwoordelikhede van belang, naamlik:
* die bereiking van vooraf-bepaalde doelwitte, met ander woor-
de effektiewe taakorientasie, en
. * die skeppin9 en instandhouding van goeie, harmonieuse perso-
neelverhoudlnge, met ander woorde 'n gebalanseerde mens-
orientasie. .
Van die verskeidenheid doelwitte wat in die onderwys bestaan, is
die strewe na kwaliteit opvoeding en onderwys die belangrikste.
In hierdie ontwikkelingsproses is die onderwysleier daagliks in
interaksie met mense en die sukses wat hy met sy menseverhoudin-
ge behaal, kan bepalend wees vir die doeltreffendheid van sy
taakvervulling. 'n Gebalanseerde taak- en mensorientasie blyk
dus ess·ensieel te wees. ..
In hierdie hoofstuk word vervolgens ondersoek gedoen na perso-
neelontwikkeling en die invloed·wat menseverhoudinge daarop uit-
oefen.
4.2 ESSENSIES VAN PERBONEELONTWIKKELING
4.2.1 omskrywing van personeelontwikkeling
Ontwikkeling by die onderwyser is nie soseer 'n funksie van die
verfyning van bestaande onderrigvaardighede of die opdatering
van dienuutste onderwysontwikkelings nie. Dit is eerder 'n
funksie van die verandering van die onderwyser as persoon ten
opsigte van onder andere selfbeeld, selfvertroue, professionele
verpligting, ensovoorts. Hierdie verandering kan totgevolg he
dat die onderwyser homself, die skool, die kurrikulum en die
leerlinge anders beskou (Sergiovan~i & starratt, 1979:291).
Volgens Kruger (Du-Toit, 1986:73) verkry die mens moeilik 'n
greep op die werklikheid in die snelle ontwikkelde moderne Wes-
terse samelewing met sy gesofistikeerde tegnieke. Die eise van
die kennisontploffing en vernuwing maak dit onmoo~tlik om slegs
te steun op eenmalige vooropleiding. Voortdurende personeelont-
wikkeling sal 'n onafwendbare en toenemend belangrike rol speel
om eietydse onderwys te verseker. In teenstelling met 'n alge-
mene teoretiese voorbereiding ten opsigte van kennis, word per-
soneelontwikkeling wat direk gerig is op die praktyk, van al
groter belang by die onderwyser.
Peterson (1981:-3) definieer personeelontwikkeling as:
" .•• a process designed to foster personal and professional
growth for individuals within a respectful, supportive posi-
tive organizational climate having as its ultimate aim better
learning for students and continuous, responsible self-rene-
wal for educators and schools".
Personeelontwikkeling is 'n kontinue en omvattende proses van
benutting en ontwikkeling van mense terwyl hulle in diens is,
seleksie van addisionele personeellede met toepaslike bekwaam-
hede, herindeling van die pligte van personeellede en vervanging
van personeellede. Kontinue ontwikkeling van professionele per-
soneellede is van besondere belang vir opvoedkundige organisa-
sies. Opleiding na kwalifisering is eerder 'n beglnpunt as 'n
eindpunt (Lovell & Wiles, 1983:183).
Theron & Bothma (1988:129) is van mening dat ~ersoneelontwikke­
ling te make het met die ontwikkelingsaksies In 'n bepaalde
skool en wil die behoefte aan selfverwesenliking van die perso-
neellede verwesenlik, die personeellede voorberei vir nuwe uit-
dagings in die onderwys en wil ook bydra tot die professionali-
sering van die beroep. Personeelontwikkeling veronderstel dus
nie 'n gebrek nie, maar eerder 'n ~ehoefte dat mense in hul werk
moet groei en ontwikkel (Sergiovanni & Starratt, 1983:327).
uit bogenoemde omskrywing is dit dus duidelik dat daar met per-
soneelontwikkeling gepoog word om positiewe veranderinge in die
onderwyser as persoon teweeg te bring ten einde voorbereiding
vir nuwe uitdagings in die professie te bewerkstellig.
4.2.2 omskrywinq van personeelopleidinq
Personeelopleiding is 'n taakgeorienteerde proses wat ingestel
is om aan 'n persoon of groep spesifieke kennis en/of vaardig-
hede oor te dra. Personeelopleiding is dus die verwerwing van
vakkennis, verwante vaardighede, waardes en gesindhede ter be-
kwaammaking van die persoon, verbetering van werkgeskiktheid, 'n
georienteerdheid van die taak wat gestel word en om prestasie
van die individu te verbeter wat reeds in die pos staan. Per-
soneelo~leiding behels ook opleiding op makrovlak soos aangebied
deur unlversiteite en onderwyskolleges. Laastens behels dlt ook
indiensopleidingskursusse soos geYnisieer deur die departements-
hoof en vakhoofde (K~uger, 1989:3).
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4.2.3 Verskil tussen personeelopleiding en personeelontwikke-
ling
Die opvallendste verskil tussen personeelopleiding en perso-
neelontwikkeling word deur Sergiovanni & starratt (1983: 327)
soos volg uitgelig: '
"Conseptually staff development 'is not something the
school does to the teacher but something the teacher
does for himself or herself".
Waar personeelopleiding taakgeorienteerd is, is personeelont-
wikkeling persoonsgeorienteerd. personeelontwikkelin9 poog om
die brein te stimuleer en te voed, om die beste gebrulk te maak
van die personeellid se talente, am perspektief te verbreed en
selfvertroue te ontwikkel, vakkennis te verdiep en die begrip
van die menslike natuur en sosiale werkprobleme te verbeter.
Daardeur kan die personeellid groter verantwoordelikheid aanvaar
om gewigtiger besluite te kan neem. personeelontwikkeling is in
beglnsel groeigesentreerd (Kruger, 1989:4). .
Dit blyk dus dat personeelopleiding daarna streef om_onderwysers
op standaard te hou, terwyl personeelontwikkeling die kwaliteit
van onderwys wil verbeter (vergelyk paragraaf 1.2.7).
4.2.4 Noodsaaklikheid Van personeelontwikkeling
Vraagstukke rondom die problematiek van doeltreffende personeel-
ontwikkeling is veelsydig, kompleks en uiteenlopend van aard.
Die kompleksiteit van die probleem word geYllustreer deur die
feit dat:
* aIle skoolhoofde nie bewus is van die waarde van, of bedag is
op die noodsaaklikbeid van personeelontwikkeling nie (Sergio-
vanni & starratt, 1979:289);
* 'n professioneel gekwalifiseerde onder~ser, nie noodwendig
uit die staanspoor doeltreffende werk b~nne skoolverband kan
lewer nie (Sergiovanni & starratt, 1979:289);
* sommige onderwysers nooit na behore gemotiveerd ten opsigte
van hul werk sal wees nie (Sergiovanni & starratt, 1979:37) en
* daar 'n verskil is tussen 'n indiensopleidingsprogram en 'n
personeelontwikkelingsprogram (Sergiovanni & Starratt, 1979:
290).
Die mens het reg op.persoonlike verryking en ontwikkeling. 'n
Professie en 'n professionele persoon is in besonder aangewese
op voortgesette personeelopleiding (Du Toit, 1986:74).
Cawood & Gibbon (1980:13), Champagne (1980:401), Kruger (1983:
24) en Cloete (1974:~35/136) demonstreer die noodsaaklikheid van
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personeelontwikkeling soos volg:
* Personeelopleiding en personeelontwikkeling is onontbeerlik om
die beginneronderwyser te help om probleme te oorbrug.
* Onderwys is 'n veeleisende taak. Die kompleksiteit daarvan
kan maklik tot frustrasies lei. Onderwysers het behoefte aan
hulp en aanmoediging. Personeelontwikkeling is In effektiewe
middel om hierdie hulp en aanmoediging te voorsien.
* Leiers word vir die toekoms benodig. Identifisering en ont-
wikkelin~ van professionele leiers vereis deurlopende aandag
aan ontwlkkelingsaangeleenthede en ervaring.
* 'n Dinamiese, veranderende en komplekswordende samelewin~ ver-
eis van die onderwysstelsel om tred te hou met ontwikkellng.
Die invloed van die breer samelewing op onderwys kan nie ne-
geer word nie. Voeg hierby die komplekswordende skool in eie
kring, en die noodsaaklikheid van personeelontwikkeling spreek
vanself.
* Deurlopende kontinue personeelontwikkeling lei tot die identi-
fisering van probleme en behoeftes van die skool as geheel
voordat In krisis ontstaan.
* 'n sistematiese personeelontwikkelingsprogram is 'n onderwys-
kundige noodsaaklikheid vir kontinue, professionele ontwikke-
ling van onderwysers. 'n Effektiewe personeelontwikkelingpro-
gram kanresultate lewer wat kan lei tot verhoogde kompetering
en effektiwiteit in die prestasie van onderwysers.
* 'n Belangrike rede vir aandag aan personeelontwikkeling kan,
onder andere, herlei word tot dis eis van verhoging van pro-
dUktiwiteit, die bekamping van mannekragtekorte, ontwikke-
ling ten o~sigte van metodiek, motiverin~ tot groter selfver-
troue en dle voordele van meer selfstandlge werk.
* Wanneer kandidate In werkkring betree, kan hulle sekere ge-
dragswyses, gesindhede, opvattings, en vooroordele openbaar
wat geensins in hul werkkring mag pas nie. Hierdie leemtes
kan deur personeelontwikkeling ondervang word.
* Doelgerigte ontwikkeling deur opleiding is beter vir die mo-
reel en die verkryging van die lojaliteit van die personeel-
lede as om hulle aan hulleself oor te laat en met probeer en
fouteer hulle weg te probeer· vind.
* Om samewerking en die eensgesindheid van die werknemers te
verkry, moet met opleidin~ gesor~ word dat hulle oor doelwit-.
te en werkswyses van die lnstelllng ingelig is en dat hulle
nie op stukkies en brokkies inligting of skinderstories hoef
staat te maak nie. Personeellede wat ingelig is, sal ook be-
ter met die kliente (kollegas o~ leerlinge) kan skakel en die
korrekte beeld na buite bou.
* Opleiding - hoe gebrekkig ook al - moet georden weeSe 'n wil-
lekeurige opleidlngsprogram sal geen doel dien nie.
Armstrong (1988:125) is van mening dat wanneer daar op 'n ~rag­
matiese wyse na die mens gekyk word, die mens as In belegglng
beskou kan word. Mense kos geld om te bekom en te onderhou en
behoort 'n teenprestasie op hierdie belegging te lewer. Die
mens se waarde verhoog namate hy meer effektief raak ten opsigte
van sy werk - ook wanneer hy in staat is om groter verantwoor-
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delikhede te kan aanvaar.
Wie dit waag am in In dinamiese, snelontwikkelde wereld oor In
tydperk van dekades kinders na volwaardige volwassenheid te be-
gelei, is dit aan hulle verskuldig dat die kennis, kundigheid en
vaardigheid wat aan hulle oorgedra word, steeds aan die eise van
die dag sal voldoen. Voortgesette opleiding is dus In integraIe
deel van die praktiserende onderwyser se bestaan (Terblanche
1984:42-45) •
Die skep van 'n leef- en werkklimaat met bepaalde houdinge en
waardes waarin besorgdheid, warmte, respek en waardering hoogty
vier, is noodsaaklik. Dit kan geskied deur In effektiewe en
goedbeplande personeelontwikkelingsplan (Kruger, 1989:14).
Doelstellinqs van personeelontwikkelinq
Theron & Bothma (1988:129) identifiseer die hoofdoel van perso-
neelontwikkeling as In strewe om die kwaliteit van die onderwys
te verbeter.
personeelontwikkeling het volgens Potgieter (1972a:325)
drieerlei doelstellings voor oe, naamlik:
* beter roepingsvervullingi
* voorbereidinq van personeellede vir bevordering en
* verbetering van onderrig.
Sergiovanni & starratt (1979:292) is van mening dat daar deur
toepaslike personeelontwikkeling, veral in die volgende vier be-
langrike dimensies van doeltreffende onderwys, verbeteringe
aangebring behoort te word:
* die onderwyser se beskouing van die doel van sy taakvervul-
ling;
* die onderwyser se siening, gewaarwording en persepsies van sy
leerlinge;
* die onderwyser se vakkennis en
* die onderwyser se beheersing en vaardighede.
Cawood & Gibbon (1980:17/18) en Rebore (1987:166) onderskei die
volgende spesifieke doelstellings met personeelontwikkeling:
* algemene onderwysontwikkelingi
* verhoogde kompetering en dus effektiwiteit in die onderwys;
* professionele groeii .
* verbetering in gesindhede ten opsigte van onderwys;
* in pas bly metverandering en vernuwing in die onderwys;
* persoonlike ontwikkeling en vervulling van onderwysers;
* identifisering en ontwikkeling van onderwysleiers en
* spanbou en bevordering van spangees.
Die primere doelstellings van personeelontwikkel~ngis om die
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personeellid op te hef, tot sy voordeel, met die verwagting dat
sy groei ook tot voordeel van die onderneming en gemeenskap sal
wees (Olsen & Bennet, 1966:107).
Personeelontwikkeling het dus ten doel die volgehoue stimulering
van professionele ontwikkeling. Ten einde te voldoen aan hier-
die doelstelling moet daar besin word oor die verskillende bena-
derings tot personeelontwikkeling.
4.2.6 Benaderings· tot personeelontwikkeling
Daar sal uit die staanspoor besef moet word dat 'n individu ont-
wikkel kan word slegs indien hy bereid is om ontwikkeling te on-
dergaan en indien hy beskik oor die vermoens om te ontwikkel.
ontwikkelin9 van personeellede vereis dus dat individue wat ont-
wikkelbaar lS, aangespoor en van motiewe voorsien moet word om
te ontwikkel. Daar word aanvaar dat dit die plig is van elke
individu om homself te ontwikkel en dat daar met personeeleva-
luering of ander paslike maatreels toegesien sal word dat perso-
neellede hulself inderdaad ontwikkel (Cloete, 1975:223).
Dit is belan9rik om personeelontwikkeling in verband te bring-
met persoonllke en professionele behoeftes van onderwysers (Du
Toit, 1986:77). Deur 'n bmgee-benadering in hierdie verband
kan 'n gesindheid tot stand gebring word wat ook die onderwys-
leier sal bevredig. watson (Theron & Bothma, 1988:130) kon-
stateer in hierdie verband:
"The manner in which one single light, one single precious
hint, will clarif¥ and energize the whole mental life of him
who receives it, lS among the most wonderful and heavenly
intellectual phenomena"
'n Gesonde, oop skoolklimaat verhoo9 die effektiwiteit van die
onderwysleier, onderwysers en leerllnge. Omdat personeelontwik-
keling op die verbetering of verhoging van effektiwiteit gerig
is, is klimaatskepping 'n besondere strategie vir personeelont-
wikkeling (De Witt, 1979:182).
Benaderings tot personeelontwikkeling kan in drie kategoriee
verdeel word~ naamlik:
* Tradisionele benadering
Hierdie benaderings is volgens Sergiovanni & Starratt (1979:
294/295) formeel en is ontwerp om spesifieke en eenvormige
doelwitte te bereik. Die benadering kan die beste gebruik
word wanneer In personeelontwikkelingsprobleem geYdentifi-
seer is wat dui op 'n kennisgebrek van die een of ander aard.
* Informele benadering
Die informele benadering berus op ontginning en ontdekking
deur die onderwysers self. onderwysers kan hierdeur hul krea-
tiwiteit ontwikkel, bekwaambede en ook nuwe onderrigidees en
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-metodes toets. (Sergiovanni & Starratt, 1979: 295/296).
* Intermediere benadering
Die intermediere personeelontwikkelingsbenadering toon onder
andere die volgende kenmerke, aldus Sergiovanni & Starratt
(1983:334) :
- onderwysers is'direk betrokke by die verstrekking van inlig-
ting, vertolking van gevoelens, die vind van oplossings vir
probleme of die maak van 'n analise;
- die onderwysleier en die onderwysers streef na 'n gemeen-
skaplike doel, naamlik die verbetering van onderwys deur
professionele ontwikkeling van die onderwyser en die onder-
wysleier en
- personeelontwikkelingsaktiwiteite vereis oor die algemeen 'n
studie van 'n bepaalde situasie of werklike probleem en die
gebruik van gegewens verkry deur selfanalise of deur waar-
neming deur ander.
Sergiovanni & Starratt (1983:227) is van mening dat personeel-
ontwikkeling nie gesien moet word vanuit 'n probleem by die on-
derwyser nie, maar eerder vanuit 'n behoefte van die onderwyser
om in sy werk te groei en te ontwikkel. Personeelontwikkeling
deur die onderwysleier kan slegs met die toewyding en samewer-
king van die personeellede ten uitvoer gebring word.
4.2.7 Riqlyne vir personeelontwikkeling
4.2.7.1 Identifisering van behoeftes
"Begin by asking, not telling", en "when people share, people
care" is volgens OU Toit (1986:80) twee gepasde gesegdes wat
betekenisvol is in personeelontwikkeling. Die onderwysleier
behoort die behoeftes van die personeel as individue of as 'n
groep te identifiseer. oit kan gedoen word deur persoonlike
kontak, besprekings, klasbesoeke, personeelver9aderings, teg-
nieke, vakverslae, inspeksieverslae, terugvoer1ng (positief of
negatief) van ouers, terugvoering van leerlinge en terloopse
waarneming. Elke personeelontwikkelingsprogram moet fokus op
die behoeftes van die individuele onderwysers, departemente en
die skool as geheel (Cawood & Gibbon, 1980:20).
4.2.7.2 Erkenninq van die individu as persoon in eie reg
Die belangrikheid van die personeellede se behoeftes vir hulself
en vir die onderneming is van groot belang. Die individu werk
nie by die onderneming omdat hy moet nie, maar omdat hy wil. Hy
moet gesien word as 'n individu en nie as 'n onderdeel van die
arbeidsmark nie en daarom behoort die individu nie beskou te
word as 'n komponent 'van die onderneming nie. Derhalwe behoort
daar 'n groter behoefte vir die personeellid se ontwikkeling te
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wees as In individu in eie reg (Olsen & Bennet, 1966:107).
Die suksesvolle implementering van strategiee vir personeelont-
wikkeling sal dus grootliks afhang van die vroee identifisering
van hierdie behoeftes en die betrokkenheid van die personeellede
in die beplanningstadiums van ontwikkeling. Dit kan gedoen word
deur In lys saam te stel van aspekte in verband met onderwys
waarin die onderwysers nie ten volle bedrewe is nie. onderwy-
sers kan dan genooiword om die lys persoonlik te benut en om
aspekte te identifiseer waarin hulle groter vaardighede en be-
drewenheid wil ontwikkel(Du Toit, 1986:81) •
.'
4.2.7.3 Algemene riglyne in personeelontwikkeling
Cawood & Gibbon (1980:18/19) onderskei die volgende beginsels as
riglyne vir personeelontwikkeling:
* die professionele ontwikkeling van die 'onderwyser hou nie op
sodra hulle hul aanvanklike opleiding voltooi het niej
* professionele opleiding word nie gestimuleer bloot omdat die
onderwyser jare ervaring opdoen n1ej .
* In personeelontwikkelingsprogram is een van die baie metodes
van stimulering van professionele ontwikkeling. Die leiers in
die skool behoort die personeellede se steun te werf vir so In
program;
* dit moet ook kongruent wees met die relevante mikpunte en
doelstellings;
* dit moet vooraf gegaan word deur In situasieanalise sodat In
behoeftebepaling gemaak en die program ontwerp kan word na
aanleiding van bestaande behoeftes;
* personeelontwikkeling is In nimmer eindigende langtermynpro-
ses vir onderwysers en onderwysleiers o~ aIle vlakke;
* personeelontwikkelingsaktiwiteite moet 1npas b¥ die definisies
en afbakening van die konsep van personeelontw1kkeling, soos
geformuleer in In plaaslike skoolsituasie. Die program moet
algemeen aanvaarbaar wees vir die personeellede wat daarby be-
trokke is;
* aIle aspekte van die kurrikulum moet verwerk word in In pro-
gram, dit wil se mikpunte en doelwitte, inhoud, beplanning
van leerervaring, onderwysleeraktiwiteit en evaluering;
* personeelbntwikkeling moet nie net op ontmoeting gerig wees
nie, maar ook op die bevordering van betekenisvolle verande-
ring en vernuwing in die onderwys en
* dit moet sistematiese vorming en sommatiewe evaluering vir on-
dersteuning van kort- en langtermyneffek op onderwys en leer
in die skool insluit.
4.2.7.4 Leer by volwassenes
Vir die beplanning van effektiewe personeelontwikkeling is Wood
& Thompson (1980:376) en Rebore (1987:158) van mening dat die
volgende riglyne, wat verband hou met leer by vqlwassenes, van-
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wee die eiesoortigheid van volwasse-Ieer, in ag geneem behoort
te word:
* volwassenes sal bereid wees om te leer as die doelwitte vir
hulle realisties en belangrik is. Dit wat geleer word, moet
verband hou met hul dagtaak en moet onmiddellik van toepassing
weesi
* volwassenes wil die resultate van hulle pogings sien - akkura-
te terugvoering is dus noodsaakliki
* volwassenes wil self die oorsprong van hulle eie leer weeSe
Hulle wil betrokke wees by die seleksie van doelwitte, inhoud,
aktiwiteite en waardebepaling van personeelontwikkelingi
* motivering vir leer word deur die leerder self vDortgebring.
Al wat ander persone kan doen is om aan te moedig en 'n
klimaat te skep om die ontwikkeling van dit wat reeds by die
volwassene bestaan, te stimuleer, en
* volwasse leerders word versterk en aan~emoedig deur In gesind-
heid van respek, vertroue en besorgdhe1d oor die leerder.
Die behoeftes van die individuele onderwyser, departemente en
die skool as ~eheel behoort dus prominent~ wees in In perso-
neelontwikkel1ngsprogram. Die onderwysleier kan gebruik maak
van Inverskeidenheid ontwikkelingstrategiee om personeellede
met behulp van In personeelontwikkelingsprogram te ontwikkel.
4.2.8. strategiee vir personeelontwikkeling
Die onderwysleier het bepaalde strategiee nodig om personeelont-
wikkeling te kan implementeer. strategiee wat, onder andere,
in die skool vir personeelontwikkeling benut kan word, is:
* delegeringi
* vergaderings en samesprekingsi
* groepwerk en
* klasbesoek.
4.2.8.1 Delegering
"Delegering is daardie werk wat die onderwysleier moet doen
deur pligte met gepaardgaande verantwoordelikheid en gesag
aan ander (ondergeskiktes) toe te vertrou ten einde In sin-
volle verdeling van werk te maak en die doeltreffende uit-
voerin~ daarvan te verseker deur die persone aanspreeklik te
maak V1r die resultate of bereiking van doelwitte" (Van der
Westhuizen, 1986d: 163).•
Handelinge van delegering behoort binne skoolverband primer per-
soneelontwikkeling ten doel te he. In hierdie lig is delegering
'n belangrike bestuurstaak om te verseker dat personeellede op-
gelei word vir vulling van toekomstige vakatures waaraan meerde-
re verantwoordelikheid verbonde is (Kruger, 1983:16).
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Bernard (1981:32) beveel aan dat die onderwysleier van meet af
aan, In opdrag moet delegeer wat binne die persoon se vermoe Ie,
want na die suksesvolle afhandeling van In taak word In vertrou-
ensverhouding geskep en kan daar voortgegaan word om ook ander
pligte aan die persoon te delegeer. Dit is voorts belangrik dat
die onderwysleier aan die volgende vereistes sal voldoen wanneer
hy delegeer (Bernard, 1981:32):
* hy moet die personeellede ken en steeds beter leer ken;
* hy moet die aard en omvan9 van dit wat hy wil delegeer, altyd
duidelik afbaken, sodat dlt tot voordeel sal strek van diegene
aan wie opdragte en gesag gedelegeer word, en sodat die skool
daardeur tegelyk ten beste gedien word;
* gedelegeerde opdragte moet duidelik omskryf word;
* al die personeellede moet weet aan wie In betrokke opdrag op-
gedra is en oor watter mate van gesag die betrokke persoon be-
skik, en
* die onderwysleier en die personeellede behoort mekaar weder-
syds te vertrou.
De witt (1986:149/150); Bernard (1981:35); Marx & Van Aswegen(1979:95) en Van der Westhuizen (1986d:164) onderskei onder
andere die volgende voordele wat delegering inhou vir perso-
neelontwikkeling:
* personeellede wat werklik betrokke voel deur hul aandeel in
skoolsake is oor die algemeen gelukkiger onderwysers, want
hulle weet dat hulle iets vir die inrlgting beteken en is dan
minder geneig tot negatiewe kritiek;
* talente, kundighede en kreatiwiteit van die betrokke perso-
neellid word meer doeltreffend benut in belang van die skool
se globale opvoedingstaak;
* delegering bied In legio moontlikhede vir praktiese indiens-
oplelding. Daardeur word personeellede se inisiatief aange-
wakker en hul verantwoordelikheidsin versterk. Hulle ontvang
ook waardevolle ervaring in menseverhoudinge.
Om delegering as strategie vir personeelontwikkeling te benut,
behoort aldus Kruger (1983:18), aan die volgende vereistes vol-
doen te word:
* die onderwysleier moet aanvaar dat foute deur ondergeskiktes
gemaak sal word;
* duidelike ri9lyne wat die verantwoordelikhede presies beskryf
behoort besklkbaar gestel te word;
* In wedersydse vertrouensverhouding is van kardinale belang;
* aan ondergeskiktes behoort soveel vryheid as moontlik toege-
se te word om onafhanklik te kan optree, en
* delegering sonder kontrole en terugvoering is onverantwoor-
delik en onverantwoordbaar. Die doel met kontrole as aspek-
te van personeelontwikkeling moet gedoen word om steun en
leiding te verleen.
Du Plessis (1988:53) merk op dat dit blyk asof die onderwyslei-
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er wat nie delegeer nie, besig is om sy indiensopleidings- en
personeelontwikkelingsopgaaf te ontduik. Deur sekere verant-
woordelikhede te delegeer, bieddie onderwysleier aan die ~erso­
neellede die geleenthede om te ontwikkel terwyl hul potenslaal
benut word.
4.2.8.2 vergaderings en samesprekings
In Verskeidenheid ver9aderings, elk met die gemeenskaplike doel,
naamlik personeelontwlkkeling, kan deur die onderwysleier geIm-
plementeer word. Enkele belangrike tipes vergaderinge word ver-
volgens uitgelig:
* Die personeelvergadering
In hierdie vergaderings is dit belangrik dat ~ersoneellede die
geleentheid kry om oor aktuele sake rakende dle skool te
praat. Op hierdie wyse word gevoelens van. samehorigheid en
lojaliteit versterk en die onderwyser ervaar dat hy ook 'n be-
langrike bydrae kan lewer tot die werksaamhede van die skool
as geheel (Bernard, 1981:114).
* Die "kabinetsver9adering"
Hierdie vergaderlng neem meesal die vorm aan van 'n topbe-
stuur-dinkskrum wat tydens 'n volle personeelvergadering te
veel tyd in beslag sou geneem het. In Wedersydse vertrouens-
verhouding word gehandhaaf en In professionele gesindheid van
mede-verantwoordelikheid heers sodat die onderwysleier omring
word deur 'n topbestuur o~ wie se lojaliteit en empatie hy
volkome kan reken (Bondeslo & De witt, 1986:274). Hierdie
vergaderin9 bied aan die onderwysleiers ervarin9 in effektiewe
besluitnemlng en die bereiking van oplossings Vlr probleme
deur oorlegpleging (Boshoff & Conacher, 1983:13).
* Die vakvergadering
Hierdie soort vergadering bied 'n guIde geleentheid aan die
lede van die vakgroep om mekaar as indivldue aan te vul in In
wedersydse vakkundige slypings~roses (Bondesio & De Witt,
1986:274). Die doel van hierdle vergadering is om die onder-
wyser se vakkennis en benutting van tegnieke uit te brei (Ber-
nard, 1981:117) en dien ook as effektiewe instrument vir die
ontwikkeling van die personeellede (Rubin, 1978:298).
* Ad-hoc komiteevergaderings
Hierdie vergaderings word genoodsaak deur bepaalde omstandig-
hede en is saamgestel uit genomineerde lede. Die adjunk-hoof
of 'n departementshoof is normaalweg die voorsitter, en bied
volgens Bernard (1981:116) In uitstekende geleentheid vir in-
diensopleiding.
standerd- en voogdevergaderings kan ook 'n bydrae tot personeel-
ontwikkeling lewer. In Vereiste vir die suksesvolle verloop van
In vergadering is dat dat dit noodsaaklik is dat persone wat
voorsit, onderle sal wees in die algemene prosed~res van verga-
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derings. nit blyk dus dat vergaderin9s en samesprekings belang-
rike nulpmiddele is vir die ontwikkel1ng van personeellede in
groepe. Binne In atmosfeer van vertroue en goeie menseverhou-
dinge, kan die persoon aan wie gedelegeer word, sy taak met
vrYmoedigheid aanpak, en die verwagting dat hy daartoe gesteun
sal word om in sy taakvervulling, die mens te wees en te word,
s06s verwag word.
4.2.8.3 Groepwerk
In ontwikkelingsplan kan voorsiening maak om personeellede met
In gelykwaardig~ standaard, in groepverband te ontwikkel. Bit-
termin onderwysers, indien enige, fungeer egter op presies die-
selfde standaard (Rubin, 1978: 299). Ontwikkeling van onderwy-
sers in groepsverband veronderstel dat groeperings op grond van
gemeenskaplike kenmerke sal geskied. Onderwysers kan vir die
doel op grond van betrokkenheid by skoolfases, vakgroepe,
standerdgroepe, ensovoorts gegroepeer word (Van Niekerk, 1982:
125). Sowel Sergiovanni & starratt (1979:183) as Potgieter(1972a:231) is van mening dat hoe meer homogeen In groep is, hoe
hoer is die interaksie-potensiaal en gevolglik ook die groepef-
fektiwiteit daarvan.
nit is noodsaaklik dat daar oor die waarde van groepsaktiwiteite
besin moet word alvorens bepaalde ontwikkelingstrategiee behan-
del word. Likert (1961:166) is van mening dat groepeffektiwi-
teit maksimaal bereik word indien: ' .
* die groeplede aangetrokke is tot die groep en lojaal is teen-
oor ander lede, insluitend die leier;
* die lede en leiers vertroue in mekaar het;
* die waardes en doelwitte van die groep In bevredigende inte-
grasie en uitdrukking van relevante waardes en behoeftes van
die lede is;
* die groeplede hoogs gemotiveerd is om by die belangrikste
waardes te bly en om die belangrikste groepwaardes te ver-
wesenlik;
* al die wisselwerkende, probleemoplossende en besluitnemende
handelings van die groep in In ondersteunende atmosfeer ge-
skied; .
* die 9roep gretig is om aIle lede te help om tot hul volle po-
tens1aal te ontwikkel;
* elke lid gewilliglik die doelwitte wat hy en die groep vir
hulself stel, aanvaar;
* die ondersteunende atmosfeer kreatiwiteit stimuleer;
* die groep hoogs gemotiveer is om die kommunikasiekanale in
diens van die doelwitte van die groep te benut; en
* daar sterk motivering vir wedersydse beYnvloeding onder lede
is.
Voordele wat groeptegnieke inhou vir personeelontwikkeling be-
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hels onder andere die volgende (Kruger,1983:23):
* die groeplede en leiers ontwikkel In sterk vertroue in me-
kaar;
* lede van In groep kan mekaar sterk steun en lei om groeps-
doelstellings met sukses na te streef en om persoonlike po-
tensiaal te ontwikkel en
* onderlinge gesprek, deelname, steun en gemeenskaplike erva-
rin9 binne groepverband kan die ideaal van personeelontwik-
kel1ng ongemerk verwesenlik.
Du Toit (1986:92) is van mening dat probleme en uitdagings wat
personeelontwikkeling bied, suksesvol in groepwerk benader kan
word. Op hierdie wyse is dit moontlik vir ~ersoneellede om
mekaar op In oorspronklike en verantwoordel1ke wyse te onder-
steun en aan te vul in hul soeke na oplossings ten opsigte van
vraagstukke in hul beroep. Rogus & Martin (1979:31) konstateer
dat suksesse wat in hierdie opsig behaal word die gevoel van
geborgenheid in die groep bevorder met In gevolglike verhoogde
moreel en effektiwiteit in die skool.
Volgens Sergiovanni & Starratt (1979:183) is die rasionaal van
voorgaande dat In belan9rike faset van die dinamiese wisselwer-
king van die groep daar1n gelee is dat, hoe meer bevrediging le-
de kry as gevolg van interaksie- en taakeffektiwiteit, hoe hoer
is .die groepseffektiwiteit.
4.2.8.4 Klasbesoeke
uit die vooraf9aande beskouings isdit duidelik dat 'n pr1mere
doel wat met d1e ontwikkeling van personeellede beoog word,
daarop gerig is om opvoedende onderrig in die skool te verbeter.
Omdat aIle onderwysleiers ingestel is op gehalte onderwys, maak
hulle onder andere gebruik van klasbesoeke ter bereiking van
gehalte onderwys. Klasbesoek het, aldus potgieter (1972a:239)
en Bernard (1981:110) die volgende aangeleenthede ten doel:
* die vasstelling van die peil van onderrig en van die werk van
die leerlinge;
* die evalueer van al die aspekte van die onderrig-leer-situa-
sie en nie soseer die onderwyser as sodanig nie;
* die ontwikkeling van die onderwyser om 'n hoer peil van on-
derrig te bereik; en
* die verbetering van leersituasies.
Klasbesoeke deur die onderwysleier moet, ten einde die gewensde
effek te he, inspirerend en leersaam weeSe Indien die onderwys-
leier met hierdie gesindheid, binne die konteks van goeie ver-
houdinge, na 'n onderwyser gaan, behoort die ontwikkeling van
die onderwyser alreeds In sinvolle verloop te neem (Van Niekerk,
1982:137).
Volgens Kruger (1983:14/15) is 'n belangrike aangeleentheid be-
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treffende klasbesoek as In metode van personeelontwikkeling, die
orienterende gesprek vooraf. Kru~er is van mening dat onderwy-
sers vooraf kennis moet dra van dle kriteria wat vir evaluering
toegepas gaan word. Ten einde klasbesoek te laat slaag, behoort
die klasbesoek die van In besoeker te wees, wanneer hy die klas-
kamer betree. Sodoende verseker hy dat sy besoek in In groter
mate verwelkom word (Cawood & Gibbon, 1980: 138). De wet (1981:
199) en Bondesio & De witt (1986:253) is van mening dat die aan-
bieding van In les so gou as moontlik na afloop daarvan bespreek
behoort te word. Daar moet egter sorg gedra word dat In rustige
atmosfeer met genoegsame tyd vir die bespreking beskikbaar moet
weeSe
Klasbesoeke kan sodoende In kragtige ontwikkelingshulpmiddel
wees, aangesien persoonlike kontak in In oop klimaat van onder-
steunende verhoudings, In positiewe bydrae kan lewer tot ver-
beterde onderrig (vergelyk paragraaf 3.3.5.3).
4.2.9 DEELNEHERS AAN PERSONEELONTWIKKELING
Verskillende deelnemersis··elk op In besondere wyse betrokke by
personeelontwikkeling. Daar word vervolgens ondersoek ingestel
na die spesifieke rol wat elkeen in hierdie verband kan vervul.
4.2.9.1 Die veranderende rol van die onderwysleier
Bestuurders (onder~sleiers) moet nie meer gesien word as outo-
ritere figure met dle reg om strafmaatreels toe te pas nie (Ol-
sen & Bennet 1966:107). Personeellede en onderwysleiers moet
gesien word as gelykes, elk met In ander rol om te vervul. Terme
soos superieur en ander hierargiese verwysings behoort nie meer
as toereikend beskou te word om rolle en verhoudings binne die
organisasie (skoolf te beskryf n~e. Die onderwysleier se nuwe
rol word toenemend die van In ondersteunende diens aan die per-
soneellede, om hulle sodoende te help om hulle deel van die on-
derneming (skool) se doelstellings te verwesenlik. Om dit be-
hoorlik te kan doen, behoort die hoof (onderwysleier) menslike
gedrag goed te verstaan en behoort h¥ oor die vaardighede te
beskik om hierdie kennis toe te pas In sy beroep (Olsen & Ben-
net, 1966:198).
Die moderne konsep van leierskap sluit onder andere "informele
leierskap" in. Die klem val hier op positiewe aspekte van
menseverhoudinge soos die ontspanne wyse waarop met ondergeskik-
tes omgegaan word, terwyl hulle blootgestel word aan personeel-
ontwikkeling ten opsi~te van hulle aanleg en vaardighede. Die
informele leier word In hierdie verband steeds gerugsteun deur
sy wettige posisie van gesag, maar hy bereik sy doelstellings
deur oorreding eerder as met dwang. Soos aIle goeie leiers is
hy bewus daarvan dat die sukses en werksatisfaksie van sy
ondergeskiktes nie soseer afhang van wat hy hulle vertel om te
doen nie, maar van wat uit die gesprek tot uiting kom. Deur sy
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dinamie~ as leier skep hy In stimulerende skoolklimaat waarin
daar geleenthede vir ontwikkeling is vir elke personeellid,
waarin lof gebruik kan word as kardinale stimulant en waar daar
wedersydse vertroue en werklike spangees is. In Leier van
hierdie kaliber word spontaan aanvaar deur sy ondergeskiktes.
In so In atmosfeer van wedersydse vertroue voel niemand bedreig
nie en individuele insette word geharmoniseer sodat die hele
skool daardeur bevoordeel word (De witt, 1981:171).
Die onderwysleier se betrokkenheid by personeelontwikkeling is
tweeledig van aard. Aan die een kant behoort hy die inisieerder
van In personeelontwikkelingspr09ram te wees, en aan die ander
kant is hy ook verantwoordelik Vlr sy eie ontwikkeling. Voort-
durende veranderinge in die rol wat die onderwysleier vertolk en
die verhoging van eise, noodsaak dat die onderwysleier self moet
ontwikkel sodat hy die ontwikkeling van ander mense kan bestuur
(Rebore, 1987:166).
Schweitzer (Theron & Bothma, 1988:129) stel dit treffend as hy
stel:
"The full measure of a man is not to be found in the man him-
- self, but in the colours and textures that come alive in
other because of him".
Volgens Kruger (1989:10) moet die onderwysbestuurder deeglik re-
kening hou met die veranderende wereld waarin hy sy bestuurs-
taak moet volvoer. Hy moet dus ook sy bestuurstaak aanpas en
aan die personeellede leiding gee en hulle ontwikkel om hulle
taak binne die veranderende wereld te kan verrig. Sy program
van opleiding en ontwikkeling behoort dus relevant te weeSe
4~2.9.2 Die bestuurstaak van die onderwysleier
Die taak van die onderwysbestuurder is omvangryk. Die eise wat
aan hom gestel word, is aan die toeneem en om effektief te be-
stuur, verg soms bomenslike krag. Potgieter (1972a:262) stel
die bestuurstaak van die onderwysleier by die ontwikkeling van
die personeellede soos volg:
"Met sy ~eiding aan die personeel behoort die skoolhoof
tweerlei oogmerke te he; die ontwikkeling van die potensiaal
van elke personeellid tot beter roepingsvervulling en die
voorbereiding van personeellede met die oog op bevordering."
Die soort onde~sleierwat In bydrae lewer tot die professione-
Ie groei van sy Jonger kollegas deur sy bedagsaamheid, medemens-
likheid en empatie ten opsigte van sy ondergeskiktes, verdien
lof omdat sy finesse in leierskap besonder groot eise aan hom
stele In Mens kan sy bydrae nie afmaak tot In stel vooropgesette
reels nie omdat hy oor In demonstratiewe leierskapstyl beskik en
net In outokratiese aanslag sal he wanneer dit absoluut nodig is(De witt, 1981:170). Hy glo in die oordeel van_sy kollegas en
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ag hulle professionele integriteit van soveel waarde dat hy nie
elke aspek van hul professionele lewe met In stel reels wil re-
guleer nie. Die personeellede waardeer sy vertroue sowel as sy
professionele benadering en omdat hulle hom nie wil teleurstel
nie, ontwikkel die personeellede in In konsensieuse groep met In
vrugbare en dinamiese stimulus. Indien so In leier later ver-
trek, bly sy ideale leef in die personeellede wat geYnspireer is
met sy idealisme, vertroue en menslikheid (De Witt, 1981: 170).
Die dinamiese onderwysleier kan daarin slaag om deur middel van
sy entoesiasme, voorbeeld en leiding, In oop en ondersteunende
klimaat te skep, waarin elke onderwyser In geleentheid gebied
word om te ontwikkel. " vertroue wek egter vertroue en van die
onderwyser sal dus verwag word om die vertroue van die onder-
wysleier, te aIle tye waardig te wees. Dit blyk dus dat die at-
mosfeer van wedersydse vertroue, die geleentheid bied aan elke
onderwyser om te gedy tot algehele voordeel van die kind en
skool" (Van Niekerk, 1982:45).
In Suksesvolle onderwysbestuurder sal moet kennis neem van die
feit dat beplannin9 en doelstelling nie s¥ eksklusiewe voorreg
is nie. Hy moet d1e personeellede so ontw1kkel dat hulle deel
kanvorm van die beplanning en doelstelling in die skool (Kru-
ger, 1989:10).
Die bestuurstyl van die onderwysbestuurder dra baie daartoe by
tot die wyse waaro~ die personeellede sy personeelontwikkelings-
program ervaar. D1e onderwysleier as bestuurder; uitoefenaar
van gesag; onderrigleier en kundige; toepasser van dissipline;
vernuwer en konflikhanteerder; kan nie al die rolle doeltreffend
vervul nie. Die personeellede behoort ontwikkel te word om be-
hulpsaam te wees met die take op verskillende vlakke. Dit moet
geskied deur middel van effektiewe opleiding (Kruger, 1989:10).
Wanneer die onderwysleier besin oor personeelontwikkeling moet
h¥ volgens Kruger (1989:11) voorsiening maak vir die ontwikke-
11ng van die:
* beginner-onderwyser ten opsigte van
- praktykskok,
- klaskamerbestuur,
- groe~inskakeling,
diss1pline en
- emosionele aanpassing;
* ervare onderwysers ten opsigte van vernuwing en aanpassing en
* adjunk-hoofde ten opsigte van onder andere gesagaanvaarding.
Wanneer die onderwysleier In strategie beplan, behoort die fokus
op die individuele behoeftes van die onderwyser toegespits te
word. Dit beteken dat meer vaardighede op minder terreine ont-
wikkel moet word (Kruger, 1989:12).
Om ontwikkeling te laat plaasvind behoort die onderwysleier dus:
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* die personeellede te ken;
* kennis te dra en In posomskrywing te he van die pos;
* werkverrigting te evalueer vir ontwikkeling;
* in samewerking met die personeellid In plan vir sy
ontwikkeling saam te stel, en
* posrotasie en posverwisseling te laat plaasvind.
Dit is dus belangrik dat die onderwysleier dit s¥ taak sal maak
om personeelontwikkeling te laat geskied, deur d1e volgende as-
pekte van belang in gedagte te hou (Kruger, 1981:33):
* elke onderwyser is potensieel bevorderbaar;
* deur delegering kry die personeellede die geleentheid om erva-
ring van bestuurstake op te doen;
* daar moet leiding wees ten opsigte van riglyne soos deur die
onderwysdepartement neergele;
* personeel- en vakvergaderings moet daarop ingestel wees om op-
voedende onderwys te verbeter;
* geleenthede tot studie moet geskep word;
* daarmoet nooit voorskriftelik opgetree word ten opsigte van
onderwys nie - vernuwing en eksperimentering moet plaasvind,
en
* personeellede behoort kwalitatief opgegradeer te word.
Calitz (1989:15) onderskei enkele bestuurstake van die
onderwysleier met betrekking tot personeelontwikkeling:
* moedig onderwysbesprekings rakende doeltreffende onderwysprak-
tyke voortdurend aan;
* betrek personeellede aktief by die bepaling van die jaarlikse
~ersoneeldoelwitte;
* 1mplementeer die jongste leerteorie, onderrigmetodes en na-
vorsingsmetodes; .
* doen klasbesoek en wees sigbaar vir die personeellede en leer-
linge, en
* verskaf positiewe terugvoering aan personeellede en leerlinge.
Die onderwysleier se p09in9s tot ontwikkeling van die personeel
kan toegespits wees op 1nd1vidue of groepe. So sal die onder-
wysleier poog om houdinge en optredes van individue en groepe
deur kommunikasie, besluitneming, en probleemoplossing te ver-
ander (Kruger, 1989:10).
Die onderwysleier se deelname as leerder in ~ersoneelontwikke­
lingsprogramme is ook In wyse om die belangr1kheid en geloof in
voortgesette opleiding te beklemtoon (Loucks-Horsley, Harding,
Arbuckle, Murray, Dubea & Williams, 1987:39). Loucks-Horsley,
et al., (1987:40) is van mening dat woorde en teenwoordi9heid
egter nie genoeg is nie: voorsiening moet gemaak word V1r tyd.
Tyd vir saamwerk word beskou as die grootste enkele komponent
van ondersteuning in personeelontwikkeling.
Die onderwysleier behoort 'n klimaat te ske~ waarin die onderwr-
ser homself moet ontwikkel. Deur ontwikkel1ng verhoog kwalite1t
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en effektiwiteit (Kruger, 1989:4).
Ten slotte blyk dat personeelontwikkeling nie slegs die taak van
die onderwysleier is nie - dit is ook sy verantwoordelikheid.
Die onderwysleier behoort dus nie net professioneel toegerus te
wees nie, maar behoort ook oor sekere vaardighede te beskik ten
einde personeellede indiens te ontwikkel (Van Niekerk, 1982:
158) .
Die rol van die topbestuurspan
Die topbestuur van enige skool is onder andere verantwoordelik
vir personeelontwikkeling. Deur beplanning van In bepaalde
personeelontwikkelingsplan, behoort die onderwysleier en die
topbestuur, dit wil sa die adjunk-hoof, departementshoofde en
vakhoofde te poog om die beste uit elke lid van die personeel te
haal. Wat vir die onderwysleier geld ten opsigte van
personeelontwikkeling, geld dus ook vir die topbestuur. Die
volgende sake moet derhalwe ook hulle aandag geniet:
* goeie menseverhoudingei
* kurrikulumontwikkelingi
* hantering van administratiewe pligte en
* leidin9 ten opsigte van onderrig en leer, metodiek en
onderr1gtegnieke.
Die betrokke persone behoort gevolglik die volgende
persoonstrekke te openbaar ten einde suksesvolle
personeelontwikkeling te kan bewerkstellig (Kruger, 1989:11):
* geloofwaardigheidi
* oorredingsvermoei
* geduld en
* 1nboeseming van vertroue.
Noue samewerking tussen die onderwysleier (skoolhoof) en die
topbestuurspan blyk dus essensieel te wees vir doeltreffende
personeelontwikkeling.
Die rol van die onderwyser ten opsiqte van
personeelontwikkelinq
Daar is kragte in die werksituasie aan die werk wat die individu
kan/wil aanspoor tot totale onafhanklikheid. In die praktyk eg-
ter kan In onderneming sle9s tot op 'n punt 'n bydrae in hierdie
opsig lewer waarna die ind1vidu self die oorblywende deel moet
doen. Die hoof (onderwysleier) kan die omgewin9 verskaf wat
gunstig is vir groei en ontwikkeling, maar dit lS die onderwyser
wat die omgewing moet benut. Die bestuurspan kan geleentheid '
vir onderv1nding bied, maar die werker moet die ondervinding
self aanwend vir sy vooruitgang (Jennings & Jennings, s.j.78).
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Sergiovanni & Starratt (1979:36) voorsien, indien 'n mensgerigte
bestuurstyl geYmplimenteer word, die volgende resultate vanuit
die onderwyser se perspektief:
* hoe toewydin~ aan die werk van die skool;
* besondere IOJaliteit teenoor meerderes;
* hoe werkverrigtingsdoelwitte en
* hoestrewes wat gekombineer word met geleenthede vir persoon-
like en professionele ontwikkeling.
Vir Sergiovanni & Starratt (1983:322) l~ die uitdaging vir per-
soneelontwikkeling in selfontdekking deur die onderwyser, want
hy word blootgestel aan In ryk opvoedingsomgewing en moet in
staat gestel word om interaktief met hierdie omgewing te werk te
gaan.
In die praktyk is dit die leierskap en insi9 van die onderwys-
leier, sy aanvoeling en sensitiwiteit, wat 1n 'n groot mate die
sukses van personeelontwikkeling bepaal. Die beste poging van
'n begaafde onderwysleier kan egter aIleen ten volle slaag as
elke onderwyser besef watter belangrike aandeel hy het aan per-
soneelontwikkeling. Dit is daarom noodsaaklik dat daar b¥ al
die betrokkenes 'n strewe na volgehoue personeelontwikkel1ng sal
heers, gerig deur die wete dat d1t ook geskied in belang van die
kinders wat die besondere verantwoordelikheid van die skool is
(Terblanche, 1984:42-45).
4.2.10 Die personeelontwikkelingprogram
Ten einde 'n program vir personeelontwikkeling te implementeer,
behoort daar eers besin te word oor beginsels, tipes, benade-
rings en probleme ten opsigte van In personeelontwikkelingspro-
gram.
4.2.10.1 Beginsels vir die implementering van personeelontwik-
kelingsprogramme
Dit is noodsaaklik dat ~iegene wat by die ontwikkeling van per-
soneellede,betrokke is, aandag sal skenk aan sekere belangrike
beginsels in die verband. Die volgende beginsels behoort te
geld by die implementering van personeelontwikkelingsprogramme:
* Dit is die verantwoordelikheid van die onderwysleier om onder-
~sers te inspireer tot professionele ontwikkeling, ten einde
dle prim~re doelwit, naamlik verbetering van onderrig en leer,
te verwesenlik. Onderwysers se produktiwiteit word somtyds
ne9atief beYnvloed, omdat hulle verskil oor doelwitte wat be-
re1k moet word. Die gesindhede, waardes en oortuigings wat
onderwysers se optrede beYnvloed, verdien derhalwe meer aan-
dag. Professionele ontwikkeling behoort meer as die bemees-
tering van enkele onderrigtegnieke te impliseer.
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Profes~ionele ontwikkeling vereis ook positiewe verandering
ten opsigte van gesindhede, waardes en .oortuigings (McNeil,
1971:139).
* Onderwysers moet volgens Van Niekerk (1982:150) die belangrik-
heid van hultaak beleef, om te kan ontwikkel. Programme vir
professionele ontwikkeling moet onderwysers in staat stel om
tot die regte beskouing oor hul taak en rol te komi positiewe
gesindhede moet dus ontsluit word.
* Dit is onwaarskynlik dat enige onderwyser ooit 'n stadium sal
bereik dat aanvullende opleiding onnodig blyk. Dieverbete-
ring van professionele bekwaamheid, behoort dus· 'n roetine as-
pek van die onder~ser se lewe te word. Die nodige tyd en
middele moet tot d1e onderwyser se beskikking gestel word om
hom hiertoe in staat te stel (Van Niekerk, 1982:150).
* Die vermoe om doeltreffend te kan funks.ioneer en doelwitte te
kan bereik, is opsigself 'n kragti~e motiveringsfaktor. Bewese
bekwaamhede kan 'n dryfveer wees V1r onderwysers om professio-
neel te ontwikkel (Pedley, 1978:14~).
* Omdat onderwysers oor die potensiaal beskik om mekaar op te
lei, behobrt hulle betrek te word in 'n professionele ontwik-
kelingsprogram (Van Niekerk, 1982:150). sergiovanni & Star-
ratt (1979:298) het bevind dat personeelontikkelingsprogramme
waarin onderwysers enersyds as medebe~lanners betrokke is, en
andersyds mekaar onderling bystaan, d1e suksesvolste is. Die
personeelkorps van 'n skool verteenwoordig 'n ryke bron van
nuwe idees en tegnieke.
* Onderwysers behoort verteenwoordiging te he in die bestuurs-
kundige fasette van hul professionele ontwikkeling. Diegene
wat optree as leiers van onderwysers behoort oor kennis en
tegnieke te beskik om met onderwysers te werk (Corbett,
1978:51).
* Professionele ontwikkeling moet met noukeurigheid beplan en
bestuur word. Dit is noodsaaklik om, sover moontlik, krite-
ria saam te stel en doelwitte te bepaal vir spesifieke perso-
neelontwikkelingsaktiwiteite. Hierbenewens behoort prosedures
ontwikkel te word wat swakhede, sowel as lofwaardige onderrig-
metodes kan diagnoseer (Van Niekerk, 1982:151).
* Dit is 'n normale versk¥nsel dat sommige onderwysers onsukses-
vol is met indiensaktiw1teite. Onderwysers behoort derhalwe
beter betrokke te wees by die identifisering van hul tekort-
kominge en behoefte aan professionele ontwikkeling. Deelname
aan die bepaling, inisiering en organisasie van hul eie ont-
wikkeling, dien as goeie dryfveer daarvoor (Van Niekerk, 1982:
151).
* Sergiovanni & Starratt (1979:298) het bevind dat doelstel-
lings in verband met indiensontwikkelingsprogramme, makliker
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berei~ word indien
gedifferensieerdeervarings vir verskillende onderwysers
In die ontwikkelingsprogram aangebied word;
- onderwysers 'n aktiewe rol speel in die ontwikkelings-
program; -
- onderwysers saamwerk in die ontwikkelin9sprogram en
- onderwysers 'n beslissende aandeel het In die ontwikke-
ling van doelstellings en aktiwiteite in die ontwikke-
lingsprogramme.
Wood, et al., (1981:61-63) se benadering in die ontwerp van 'n
personeelontwikkelingsprogram, berus op die volgende beginsels.
* AIle personeellede in die skool behoort betrokke te wees by
personeelontwikkeling. Personeelontwikkeling behoort te begin
op die dag van toetrede tot die onderwysberoep, tot die die
dag van uitdienstrede.
* Waarneembare verbetering in die onderwyspraktyk neem baie tyd
in beslag en is die resultaat van sistematiese, langtermynper-
soneelentwikkeling.
* Personeelontwikkeling behoort 'n impak te he op die kwaliteit
van die skool se program en gefokus te wees op die verbetering
van die personeellede se vermoens om hulle professionele plig-
te na te kom.
* Volwassenes word aangespoor om risiko's te neem met die aan-
leer van nuwe optrede en gedrag wat 'n invloed het op die
leersituasie.
* Onderwysers verskil opvallend in hul professionele bekwaamhe-
de, gereedheid en benadering tot leer.
* Professionele ontwikkeling vereis persoonlike en groepverbon-
denheid tot nuwe prestasienorme.
* organisasiegesondheid sluit faktore in soos sosiale klimaat,
vertroue en oop kommunikasie.
* Effektiewe personeelontwikkelingsprogramme behoort gebaseer te
word op navorsing, teorie en goeie onderwyspraktyk.
oit is dus duidelik dat dit die onderwysleier se verantwoorde-
likheid is om 'n personeelontwikkelingsprogram daar te stel wat
aansluit by die gesindhede, waardes en oortuigin9s van die be-
trokkenes. Personeelontwikkeling behoort ook prlmer op die ver-
hoogde kwaliteit van die skool te fokus deur die verbetering van
die personeellede se vermoens.
4.2.10.2 Tipes personeelontwikkelingsprogramme
In die ontwikkeling van personeelontwikkelingsprogramme moet
onder andere aandag geskenk word aan die vorm en inhoud van
sodanige programme. Die volgende inhoude word deur Rebore
(1987:167) onderskei vir moontlike personeelontwikkelings-
programme:
* onderrigvaardighede - vir evaluering en leidi~ggewing;
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* bestuursvaardighede - vir die skep van doelwitte en die iden-
tifisering van probleemareas en beplanning vir die oplossing
daarvan;
* vermoe tot menseverhoudinge - vir die skep van In oop twee-
rigting kommunikasiesisteem en om personeellede en ander in In
besluitnemingsproses te betrek. Daar behoort ook gepoog te
word om In atmosfeer van vertroue te skep en om maksimum deel-
name volgens vermoe, aan te moedig;
* politieke en kulturele bewusmaking - vir die identifiserin~
van hierdie leiers om behulpsaam te wees in besluitneming In
die skool en oplossing van konflik;
* leierskapvaardighede, en
* selfbegrip - ten einde selfverbetering moontlik te maak deur
evaluering.
Die inhoude waaraan aandag gegee behoort te word in die opstel
van personeelontwikkelingsprogramme omsluit dus In wye terrein.
4.2.10.3 Benaderings in die ontwerp van In personeelontwikke-
lingsprogram
In die ontwerp van In personeelontwikkelingsprogram behoort die
onderwysleier volgens Theron & Bothma (1988:129) die volgende
sta,dia te volg:
* behoeftebepaling;
* bepaling van die kundigheid van die personeellede;
* bree beplanning vir die jaar en
* die ontwerp van die program. .
Deur die omgee-benadering by personeelontwikkeling kan In ge-
sindheid tot stand gebring word wat ook die onderwysleier sal
bevredig, want
liThe manner in which one single light, one single precious
. hint, will clarify and energize the whole mental life of him
who receives it, is among the most wonderful and heavenly
intellectual phenomena" (Watson,1951:Voorwoord).
Uit die aard. van sy werk moet die onderwysleier In benadering in
die ontwerp van In personeelontwikkelingsprogram handhaaf, waar
hy alles in sy vermoe doen om voldoende geleenthede vir die ont-
wikkeling van sy personeel te skep.
4.2.10.4 Kenmerke van die effektiewe personeelontwikkelings-
program.
In Onderwyser besit die behoefte aan kontinue ontwikkeling. In
Personeelontwikkelingsprogram behoort volgens Erasmus (Kruger,
1989:4) voorsiening te maak vir:
* die verbetering van onderwysers se prestasies in bepaalde
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poste;
* die ontwikkeling van vaardighede van geselekteerde onderwysers
om geantisipeerde vakante poste te vUI; en
* die bevordering van selfontwikkeling van aIle personeellede,
sodat die eiewaarde en behoeftebevrediging van die individu
verhoog kan word.
Die programme behoort volgensKruger (1989:10) ook voorsiening
te maak vir vernuwing wat kan intree in die onderwys, want:
* tegnologiese ontwikkeling vind plaas;
* eise van die gemeenskap vind plaas;
* die private sektor stel nuwe eise;
* die inspraak van die ouers en die private sektor verhoog en
* nuwe aanpassings op die gebied van die finansiering van die
onderwys sal gemaak word.
Wanneer daar met personeelontwikkeling besig is, moet die vol-
gende aspekte volgens (Kruger, 1989:7) aandag geniet:
* doelstellings moet duidelik bepaal en omskryf word;
* doelwitte moet bereikbaar wees;
* daar moet duidelik bepaalword wie verantwoordelik is vir
personeelontwikkeling;
* personeelontwikkeling moet sowel binne as buite die skool
geskied;
* In gesonde organisasieklimaat moet geskep word;
* menseverhoudinge moet In prominente plek beklee in die ont-
wikkelingsprogram en
* personeellede moet doeltreffend gemotiveer word.
In Effektiewe personeelontwikkelingsprogram sluit onder andere
in (Krajewski, et al.,1983:76):
* die bepaling van die ontwikkelingsbehoeftes;
* die vasstelling van die ontwikkelingsdoelwitte;
* die identifisering van aktiwiteite om doelwitte te bereik;
* die implementering van die program en
* evaluering.
Die effektiefste personeelontwikkelingsprogram is waarskynlik
gelee in In kombinasie van strategiee. Daar moet onthou word
dat direkte en persoonlike kontak die grootste bydrae lewer tot
. personeelontwikkeling. Dit moet dus persoongeorienteerd wees
(Kruger, 1989:12), waardeur die belangrikheid van
menseverhoudinge beklemtoon word.
4.2.10.5 probleme ten opsigte van die personeelontwikkelings-
program
Die administratiewe ratwerk moet sodanig wees dat, ~robleme wat
mag opduik in die menslike interaksie, die hoo~ geb1ed kan word.
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Spesifieke probleme wat werknemers ten opsigte van hulle deel-
-name en samewerking strem, is:
* deelnemers is onseker wat hulle hoop om te bereik;
* deelnemers beskou programme van die verlede as 'n mors van
tyd;
* programme is in so hoe mate gestruktureer dat dit kreatiwiteit
belemmer;
* die beste beskikbare individue word nie gebruik om 'n sekere
program aan te bied nie;
* daar is geen ordelike plan in die program nie;
* die groep betrokke by 'n spesifieke program is te groot en dit
belemmer deelname;
* daar is nie altyd In aanvaarbare metode om die program te eva-
lueer nie (Rebore, 1987:164) en
* omdat daar met mense gewerk word, tree bepaalde probleme op
die voorgrond. Dit kan stres meebring (vergelyk paragraaf
3.2.8) en gebrek aan selfbestuur kan intree (Kruger, 1989:7).
InVoorwaarde vir die suksesvolle ontwikkeling van personeel-
lede, is die vestiging en handhawing van onderlinge verhoudinge
en wedersydse vertroue. Suksesvolle ontwikkeling impliseer eg-
terdat"onderwysers mede-verantwoordelikheid sal aanvaar vir hul
eie ontwikkeling (Van Niekerk, 1982:152). Ten einde inisiatief
te toon vir selfontwikkeling behoort In hoe moreel as 'n stimu-
lerende faktor beskou te word. Moreel as moontlikheidsvoorwaar-
de vir personeelontwikkeling word vervolgens ondersoek.
4.3 HOREEL AS MOONTLIKHEIDSVOORWAARDE VIR PERSONEELONTWIKKELING
Daar bestaan reeds voldoende bewyse dat die ontwikkeling van
personeellede, die verbetering van onderrig in die skool tot
gevolg sal he (Van Niekerk, 1982:143/144). Om hierin te kan
slaag, moet daar volgens Potgieter (1972a:247) 'n sterk groep-
moreelby die skool gebou word. Gesonde verhoudinge en 'n po-
sitiewe gesindheid onder personeellede is van die belangrikste
vereistes vir suksesvolle ontwikkeling van personeellede in die
onderwysberoep (Van Niekerk, 1982:144) (vergelyk paragraaf
3.3.11). "
Volgens Cawood (1973:118) en De wet (1981:191) behoort die on-
derwysleier by die bevordering van moreel by die personeel, aan-
dag aan die volgende beginsels wat personeelontwikkeling kan be-
Ynvloed te gee:
* Dit is vir die individu belangrik om te ervaar dat hy vorder
en ontwikkel.
* Die individu strewe na sukses en verwag erkenning vir sy
prestasies.
* Personeellede wil selfvertroue en sekerheid ervaar.
* Personeellede wil ervaar dat hulle belangrike werk doen en 'n
112
bydrae lewer.
'n Hoe moreel onder personeellede is bevorderlik vir personeel-
ontwikkeling. Volgens Reynders (1977:121-125) is 'n hoe moreel
by personeellede teenwoordig wanneer hulle die volgende gedrags-
wyses openbaar:
,
* daar word in 'n gees van blymoedigheid, optimisme ensovoorts
daarna gestreef om hulself te ontwikkel en hulle is ook bereid
om ontw1kkel te word;
* geleenthede tot selfverreiking en groter verantwoordelikhede
word aangegryp;
* onderlinge (gesonde) kompetisiebestaan ten opsigte van 'per-
soneellede om hul taak ten beste op die mees doeltreffende
wyse af te handel;
* moontlike struikelblokke word as uitdagings beskou en
* dit is vir die onderwysleier maklik om hierdie personeellede
aan te.spoor tot groter hoogtes in hul ontwikkelingsproses.
In die hele kringloop van verhoogde personeelmoreel moet steeds
in gedagte gehou word dat dit gewoonlik die onderwysleier is wat
dien as katalisator ten einde mettertyd vir hom en vir elke per-
soneellid werks~eluk te verseker (De Witt, 1984:65) wat dan per-
soneelontwikkel1ng kan stimuleer.
Jucius (1967:266) en Marx (1978:194) meld dat moreel 'n invloed
uitoefen op die individu se:
* insette en uitsette;
* kwaliteit deelname;
* vrywillige nakoming van regulasies en instruksies;
* dissipline;
* entoesiasme en
* inisiatief.
Indien daar in 'n hoe mate positiewe deelname deur die individu
is ten opsigte van bogenoemde faktore, kan dit lei tot verhoog-
de personeelontwikkeling. Waar moreel uitsluitlik te make het
met gesindhede ten opsigte van mens tot mens, en mens tot orga-
nisasie, is dit duidelik dat kommunikasie hier 'n belangrike rol
te speel het. Daar word vervolgens ondersoek gedoen na die rol
wat kommunlkasie vertolk ten opsigte van personeelontwikke-
ling.
4.4 KOHMUNIKASIE AS HOONTLIKHEIDSVOORWAARDE VIR
PERSONEELONTWIKKELING
Die sfeer waarin met mense gewerk word, staan bekend as menslike
wisselwerking. Sodanige wisselwerking is 'n aktiwiteit waarby
die onderwysleier daagliks betrokke is. Die onderwysleier is
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voortdurend besig om met ander volwassenes in wisselwerkende
hoedanigheid van onder andere, kommunikasie en beraadslaging te
verkeer (Van Niekerk, 1982:86). Kommunikasie kan dan ook tereg
beskou word as die middelpunt tot die verwesenliking van doel-
witte, aldusBernard (1981:130).
Suksesvolle kommunikasie vorm die hart van In organlsasie.
Kommunikasie behoort sover moontlik vryelik te geskied, maar dit
is die taak van die onderwysleier om ook formele kanale te skep,
sodat kommunikasie opwaarts, sywaarts en afwaarts kan geskied,
ten einde inligting so spoedig moontlik en so korrek as wat
moontlik is by belanghebbendes te laat uitkom. Dit is dus onder
andere nodig omdat doeltreffende kommunikasie die samehorig-
heidsgevoel van die personeellede versterk en die noodsaaklike
terugvoering vanaf kollegas na die onderwysleier moontlik maak
(DeWitt, 1986:128).
Omdat die onderwysleier uit hoofde van sy pligte daagliks besig
is om met verskillende persone en groepe te komrnunikeer, is die
vermoe om doeltreffend te kan komrnunikeer vir hom van deurslag-
gewende belang. Die mate van sukses wat hy bere~k in sy omgang
met leerlinge, kollegas, ouers en die gemeenskap, en die wyse
waarop hy sy uiteenlopende verantwoordelikhede hanteer, word
grootliks bepaal deur die doeltreffendheid van sy komrnunikasie.
Die onderwysleier behoort dit ook altyd in gedagte te hou dat hy
deur middel van doeltreffende komrnunikasie feitlik aIle misver-
stande tussen hom en die personeellede uit die weg kan ruim (De
. Witt, 1986:128).
Ten einde personeellede te ontwikkel, behoort die onderwysleier
eers die personeellede te evalueer. Evaluering word dan ook
hoofsaaklik gedoen as hulp ter verbetering van werkverrigting.
Suksesvolle evaluering stel as voorvereiste effektiewe kommu-
nikasie in die vorm van openhartige besprekings in hierdie ver-
band tussen die onderwysleier en die onderwyser. Dit kan egter
slegs slaag indien goeie verhoudinge tussen die partye gehand-
haaf word (Campbell, et al., 1977:138). Met die onderwysers het
die onderwysleier voortdurend kontak en daarom moet daar geen
onduidelikheid met betrekking tot die onderlinge verhouding wees
nie.
Vaardighede waaroor die bestuurder moet beskik alvorens perso-
neelontwikkeling en probleemoplossing sal kan plaasvind, is die
vermoe tot verbale kommunikasie en om te kan luister. Die be-
stuurder se kennis, interpersoonlike verhoudinge, hulp, en vaar-
dighede is nou van belang, sowel as die vertroue van die werk-
nemer. Die ondergeskikte wat skaam en onseker is, en onwillig
is om homself te bespreek, sal waarskynlik nie openhartig ten
opsigte van sy beroepsverwagtinge praat met In aanmatigende
baasspelerigekortaf hoof (onderwysleier) nie. Personeelont-
wikkelin9 sal in so In geval baie moeilik kan plaasvind. Sen-
sitiwite1t en geduld is dus noodsaaklik (Beatty & Schneier,
1981:363), ten einde doeltreffend in hierdie verband te kan
kommunikeer.
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Die hoof (onderwysleier) behoort die behoefte by die onderge-
skiktes tuis te bring dat voorstelle, griewe, ensovoorts op-
waarts gekommunikeer kan word. Die onderwysleier behoort dus in
staat te wees om te kan bepaal watter persoonlike behoeftes be-
staan en behoort dan dienooreenkomstig op te tree. Hierdie op-
trede behoort op In deurlopende grondslag met gereelde tussen-
poses te geskied (Salomon, 1981:190/191).
Die wil om te kommunikeer moet aangewakker word en daarna moet
vasgestel word of gekommunikeer kan word. Die ontvanger en die
afsender se verwysingsraamwerke speel In deursla9gewende rol
wanneer daar bepaal word op watter vlak gekommunlkeer kan word
en of kommunikasie verwag kan word. Die onderwysleier (as af-
sender) moet dus bewus wees van sy personeellede (as ontvangers)
se vermoens, motiverings, houdings, gelowe, waardes, kultuur,
karaktereienskappe, emosionele toestand en ervaring (Barker,
1978:127/128) ten einde effektief te kan kommunikeer.
Dit is belangrik dat die afsender (onderwysleier) die ontvanger
(personeellede) se verwysingsraamwerk alt¥d in die oog moet hou
en as uitgangspunt moet gebruik in kommunlkasie (Thayer, 1968:
28) • -
Wanneer die ontvanger te kort skiet, moet die afsender daarvoor
probeer kompenseer en andersom - die tekortkominge moet nie bui-
te rekening gelaat word wanneer daar gekommunikeer word nie
(Greyling, 1984:58). Die onderwysleier moet homself voortdurend
die volgende vrae, ten opsigte van kommunikasie met personeel-
ontwikkeling, afvra:
* wordsy kommunikasie verpersoonlik, sodat elke persoon die be-
langstellin9 in hom/haar aanvoel;
* verskaf h¥ lnligting aan sy personeellede soos:
- voorultsigte in die werk,
- wat van hulle verwag word,
- hoe suksesvol al dan nie hulle is,
- wat hul status is en
- watter vooruitsigte daar vir hulle is;
* gebruik hy personeellede se noemname so dikwels moontlik;
* geskied kritiek op personeellede privaat;
* word personeellede aangemoedig om met die onderwysleier te
praat deurdat, daar In vriendelike luisterhouding bestaan;
* toon hy dat hy daarvan hou om raad en voorstelle van perso-
neellede te ontvang;
* verduidelik die onderwysleier aan personeellede waarom hul
voorstelle nie aanvaar kan word nie, en
* word personeellede deur hom aangemoedig om verder op hul
idees uit te brei, in plaas daarvan dat hulle onderbreek
word, terwyl hulle aan die woord is? (Pretorius, 1983:35/36).
Indien die onderwysleier In opregte betrokkenheidsgevoel open-
baar jeens personeellede en hy daarin slaag om In vertrouensver-
houding daar te stel, kan dit as positiewe stimplus dien vir
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doeltreffender kommunikasie. Die onderwysleier behoort daarna
te streef om in In "oop-gesprek-situasie" met personeellede be-
trokke te raak. In so In gesprek is die moontlikheid daar dat
hy sy aspirasies, ideale, tekortkominge, frustrasies ensovoorts,
met die onderwysleier sal deel. Alvorens dit realiseer sal daar
altyd In gevoel van onvervuldheid ten opsigte van aspirasies en
strewes bestaan, teenoor ongelukkigheid in die geval van byvoor-
beeld frustrasie. Ten opsigte van tekortkominge kan die onder-
wyser sy selfbeoordeling aan die onderwysleier openbaar. Dit
help die onderwysleier om In beter begr1p te vorm van die ver-
moens van die individu voor hom. Dit bied terselfdertyd ook In
aanknopingspunt vir personeelontwikkeling wat enersyds gerig is
op die tekortkominge van die individu, en·andersyds ger1g is op
sy sterker eienskappe.
Personeelontwikkeling het verbetering van onderrig ten doel.
Ondersoek behoort dusgedoen te word om vas te stel tot watter
mate personeelontwikkeling as In voorwaarde vir doeltreffende
onderwys beskou kan word.
4.5 PERSONEELONTWIKKELING AS VOORWAARDE VIR DOELTREFFENDE
ONDERWYS
Voortgesette opleiding en volgehoue personeelontwikkeling is nie
aIleen In eis vir elke toegeruste professionele onderwyser nie,
maar ook vir beroepsbevredigingen erkenning van professionali-
teit. Dit is noodsaaklilk dat elke. onderwyser sal besef dat om
In kundige, roepin9sbewuste onderwyser te wees, nie In skielike
eenmalige gebeure lS nie, maar veel eerder In lewenslange proses
wat in aanvang neem wanneer die student vir die eerste keer by
die opleidingsinrigting aanmeld en eers ten einde loop op die
dagvan uitdienstreding (Terblanche, 1984:42-45).
As gevolg van die snel veranderde gemeenskap, is die onderwys
voortdurend ingestel op verandering en vernuwing:
"In a rapidl:y advancing technological society it is unlikely
that the Sk11ls and information base needed for initial
employment will be needed for the same job a few years
later". (stevens soos aangehaal deur Van Schalkwyk,
1986c:83).
stevens (Van Schalkwyk, 1986c:83) merk vervolgens op dat:
" •• lifelong retraining is to be expected to become the norm
for many people".
Volgens Kruger (1989:7) dui die volgende aspekte aan waarom per-
soneelontwikkeling noodsaaklik vir doeltreffende onderrig is:
* om die skool te verbeter;
* om o~voedende onderwys te laat plaasvind;
* om d1e kwaliteite van die onderwyser te verbater sodat doel-
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stellin9s effektief bereik kan word;
* sodat d1e beginneronderwyser kennis kan maak met die affektie-
we dimensie van sy beroep, naamlik:
- werkbevrediging (vergelyk paragraaf 3.3.10),
- dryfkrag,
- innerlike emosies oor sy beroep,
- die aanleer van waardes van sy beroep en
- om sowel sy eie as leerlingprestasies te kan bepaal;
* om tred te hou met die tegnologiese vooruitgang en die kennis-
ontploffing;
* om kennis te neem van die gemeenskapseise as integrale deel
van die gemeenskap;
* om die skool te ervaar as die teelaarde vir kreatiwiteit,
prestasie, professionele groei en ontwikkeling;
* om selfaktualisering, selfgroei en selfontwikkeling te kan
ervaar, en
* dat die ervare onderwyser nie sal stagneer nie, want perso-
neelontwikkeling geskied oor die hele spektrum van dienst¥d-
perk van 'n onderwyser, wat ook posontruiming en diensbee1n-
diging insluit.
AIle personeellede behoort vir die bevordering tot hoer poste
voorberei te word. Hiervoor word bekwaammaking as ontwikkeling
en opvoeding benut (Cloete, 1975:223).
Om sy taak na behore te verrig, moet elke onderwysleier voort-
durend professioneel ontwikkel om te voorkom dat sy benadering,
sy didaktiese toerusting, sy vakkennis en sy bestuurspraktyke
uit pas raak met moderne eise. Personeelontwikkeling is daarop
gemik om sodanige volgehoue professionele ontwikkeling te sti-
muleer (Nasionale Opvoeding, 1983:3).
Daar sal vervolgens ondersoek ingestel word na die mate waarin
goeie menseverhoudinge as imperatief vir person~elontwikkeling
beskou kan word.
4.6 GOEIE HENSEVERHOUDINGE AS VEREISTE VIR PERSONEELONTWIK-
KELING
'n Belangrlke aspek in die ontwikkeling van personeellede is die
beklemtoning van goeie menseverhoudinge. De witt (1981:170)
komplimenteer die onderwysleier wat fokus op goeie menseverhou-
dinge soos volg: ~
"The kind of educational leader, however, who makes a
contribution to the ~rofessional growth of his younger
colleagues through h1s thoughtfulness, humanity and
empathy towards sUbordinates, deserves greater praise".
Bondesio & De witt (1986:257) merk ten opsigte van
personeelontwikkeling op dat:
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"In enige beroep is volgehoue professionele groei van
kardinale belang, maar in die onderwysprofessie is dit
lotsbeslissend vir voortreflike taakvervulling".
Dit is van kardinale belang dat In personeelkorps effektief en
optimaalbenut sal word en dat die onderwysleier in sy bestuur-
styl hom nie sal skuldig maak aan werkswyses wat sy ondergeskik-
tes professioneel sal kniehalter en hulle voortdurend frustreer
nie. Die onderwysleier se heel beste bestuursreelings sal hulle
danvoortdurend ongelukkig maak, wat sal lei tot In kontrapro-
duktiewe uitwerking ophul professionele funksionering. Die in-
vloed wat In ideale onderwysleier op sy ondergeskiktes uitoefen,
moet steeds daarop gerig wees om hulle as volwasse, verantwoor-
delike en roepingsbewuste beroepslui tot doeltreffende taakver-
vulling te inspireer en te ontwikkel en om hulle aan die ander
kant ware beroepsgeluk te laat ervaar (De Witt, 1984:60).
Die onderwysleier vestig bepaalde gesindhede deur die bestuur-
styl wat hy handhaaf. Volgens De witt (1981:i) is hierdie ge-
sindhede In voorwaarde vir die mate waartoe die onderwyser re-
spek afdwing deur sy bekwaamheid en aanwending van tegnieke.
Gesonde verhoudinge en In positiewe gesindheid onder perso-
neellede, is van die belangrikste vereistes vir suksesvolle
ontwikkeling van personeellede in die onderwysberoep (Van Nie-
kerk, 1982:144).
Die onderstaande menseverhoudingsfaktore kan In bydrae lewer tot
personeelontwikkeling (vergelyk paragraaf 2.5.2):
* Belangrikheid van die personeellede
Die onderwysleier moet besef dat elke personeellid belangrik,
onmisbaar en suksesvol wil weeSe Daarby wil hulle ook geres-
pekteer en waardeer word. In Individu wat op hierdie wyse
behandel word se ontwikkeling behoort gestimuleer te word.
* Empatie
Wanneer In kollega se menings, gevoelens en insigte in a9 ge-
neem word, word daar onbewustel1k In klimaat van vr~oed1g­
heid tot'verdere deelname geskep, wat personeelontw1kkeling
stimuleer.
* Belangstelling
Danner (1967:67) merk in hierdie verband op dat belangstelling
in dit wat die personeellede interesseer, soos persoonlike
doelwitte en ambisies, aandag behoort te geniet. Die onder-
wysleier wat weet waarna elkeen van sy personeellede streef,
behoort deur middel van deurdagte werksverdelings, personeel-
ontwikkeling te laat plaasvind sodat daar sover moontlik ge-
leentheid gebied word aan die personeellede om persoonlike
doelwitte en ambisies te vervul.
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* Onderskraging'
Die onderwysleier wat ernstig is ten opsigte van personeel-
ontwikkeling, sal die personeellede aanspoor, aanwakker en
aanmoedig.
* Professionaliteit
Personeellede wat professioneel behandel word, behoort nor-
maalweg ook die neiging te toon om professioneel op te tree.
Die bereiking van professionele volwassenheid is op sigself
reeds ontwikkeling wat by die personeellid plaasgevind het.
* Behoeftebevrediging
Geleentheidbehoort geskep te word vir die individu om sy be-
hoefte tot die bereiking van sy potensiaal te verwesenlik.
* Deelname aan die bestuur
Die demokratiese- en deelnemende bestuurstyl bied aan die
individu ruim geleentheid tot ontwikkeling (vergelyk para-
graaf 2.3.4.3 en 2.3.4.4 ten opsigte van leierskap)
* Openhartigheid
Die onderwysleier wat openhartigheid aan die dag Ie ten op-
sigte van sy verwagtinge en die individu se potensiaal, kan op
'n realistiese wyse die personeellid ontwikkel binne sy ver-
moens.
* Mensekennis
Die onderwysleier wat die personeellede ken, behoort take vol-
~ens elkeen se persoonlikheid op te dra. Dit bied aan die
1ndividu die beste geleentheid om sy besondere aanleg en be-
langstellings aan te wend vir sy eie ontwikkeling. Die wyse
waarop die onderwysleier ook elke besondere individu benader,
kan be~alend wees hoe die individu op opdragte, kritiek en
erkenn1ng sal reageer.
1·0
* Motivering
Deur motivering kan die potensiaal van elke onderwyser meer
doeltreffend benut word. Personeelontwikkeling vind meer
suksesvol plaas by die gemotiveerde onderwyser, omdat belang-
riker take na suksesvolle volvoering van aanvanklike take op-
gele kan word.
* Erkenning
Deur waarderin~ en erkentlikheid uit te spreek oor gehalte
werk, vind mot1vering plaas ten opsigte van.nuwe take wat op-
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gele is. Erkenning dien normaalweg as stimulus vir ver-
dere kwaliteit werk, wat tot ontwikkeling van die personeellid
kan strek.
* Kommunikasie (vergelyk paragraaf 4.4)
Bernard (1981:130) beskou kommunikasie tereg as die middelpunt
tot dieverwesenliking van doelwitte. Die onderwysleier be-
hoort daarna te streef om in In "oop-gesprek-situasie" met
personeellede betrokke te raak. In so In gesprek is die
moontlikheid daar dat hy sy aspirasies, ideale, tekortkominge,
frustrasies, ensovoorts, met die onderwysleier sal deel. Al-
e vorens dit realiseer, sal daar altyd In gevoel van onvervuld-
heid ten opsigte van aspirasies en strewes bestaan, teenoor
ongelukkigheid in die geval van byvoorbeeld frustrasiefak-
tore.
* Moreel (vergelyk paragraaf 4.3)
Daar bestaan voldoende bewyse dat die ontwikkeling van per-
soneellede, die verbetering van onderrig in die skool tot
gevolg kan he (Van Niekerk, 1982:143/144). In die praktyk
impliseer dit dat daar volgens Potgieter (1972a:247) In sterk
groepmoreel by die skool gebou word. Gesonde verhoudinge en
In positiewe gesindheid onder personeellede is van die belang-
rikste vereistes vir suksesvolle ontwikkeling van personeel-
lede in die onderwysberoep (Van Niekerk, 1982:144).
* Delegering (vergelyk paragraaf 4.2.8.1)
Delegering behoort binne skoolverband primer personeelontwik-
keling ten doel te he. In hierdie lig is delegering In be-
langrike bestuursfunksie om te verseker dat personeellede op-
gelei word vir vulling van toekomstige vakatures waaraan
meerdere verantwoordelikhede verbonde is (Kruger, 1983:16).
Die doeltreffende afhandelin~ van In gedelegeerde taak sti-
muleer die vertrouensverhoud1ng wat noodsaaklik is vir perso-
neelontwikkelin~ en veroorsaak dat daar voortgegaan kan word
om ook ander pl1gte aan die persoon te delegeer (Bernard,
1981:32).
* VertrouS'
Dit is belangrik dat die individu verseker is van die onder-
wysleier se lojaliteit en dat hy ten aIle tye op die onder-
wysleier se onderskraging sal kan staatmaak. Wedersydse ver-
troue sal meebring dat die personeellede groter selfvertroue
aan die dag sal Ie en daarom ook take wat groter verantwoor-
delikheid vereis sal aanpak en suksesvol sal afhandel.
* Leierskapstyl (vergelyk paragraaf 2.3.4.1 - 2.3.4.8)
Elkeen van die onderskeie leierskapstrle het in In mindere of
meerdere mate eienskappe wat In posit1ewe uitwerking sal he op
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personeelontwikkeling. Die demokratiese leierskapstyl blyk
egter om die volgende redes die mees toepaslikste te wees ten
einde personeellede te ontwikkel:
- die leier probeerkonsekwent om groeplede te betrek by
die bepaling van doelstellings en by die beplanning en
uitvoering van aktiwiteite;
- pligte en verantwoordelikhede word gedelegeer;
- personeellede word.tot kreatiwiteit en inisiatief
aangemoedig en
- die individu word benut in die besluitnemingsproses.
Die deelnemende leierskapstyl is eweneens ook bevorderlik vir
personeelontwikkeling omdat:
- deelname aan besluitneming tot gevolg kan he dat
groeplede hoogs gemotiveerd raak;
- outoriteit en verantwoordelikheid na groeplede
gedelegeer word; .
- ontwikkeling van individuele vermoens en leierskap
toeneem deur middel van deelname aan die besluit-
nemingsproses;
- skoolmoreel verhoog word en daar aan die individu getoon
word dat daar waarde aan sy opinies geheg word. 'n Ge-
voel van professionele trots en werkstevredenheid word so
gestimuleer.
By die vryeteuel leierskapstyl kan suksesvolle personeelontwik-
keling slegs slaag waar daar 'n hoogs geskoolde onderwyskorps is
met 'n goed ontwikkelde pligsbesef en werkgewete, omdat die styl
baie ruimte laat vir inisiatief en kreatiwiteit.
Die onderhawige besinnin9 oor menseverhoudinge in personeel-
ontwikkeling laat duide11k blyk dat die sukses wat die onder-
wysleier in die daarstel van gesonde menseverhoudinge en posi-
tiewe gesindhede behaal, van die belangrikste vereistes vir
suksesvolle personeelontwikkelirig is.
4.7 SINTESE
Die taak van die onderwysleier is omvangryk. Die eise wat aan
hom gestel word, is aan die toeneem en om effektief te bestuur
verg soms bomenslike krag. Personeelontwikkeling is een s6 'n
taak en as deel van die bestuursopgaaf van die onderwysleier is
dit een van sy primere verantwoordelikhede as professionele
leier van die skool.
In enige beroep is volgehoue professionele ontwikkeling van
kardinale belang, maar in die onderwysprofessie is dit lotsbe-
slissend vir voortreflike taakvervulling. Om kwaliteit opvoe-
ding en onderwys te verseker, behoort onderwysleiers hul taak en
verantwoordelikheid ten opsigte van onder andere personeelont-
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wikkeling na te kom, sodat die bevoegdhede en bekwaamhede van
-die hele personeelkorps verbeterkan word. Die onderwysleier
behoort dus nie net professioneel t6egerus te wees nie, maar
behoort ook oor sekere vaardighede te beskik, ten einde perso-
neellede in diens te ontwikkel.
Daarbenewens het die mens reg op persoonlike verrykin9 en ont-
wikkeling. 'n Professie en 'n professionele persoon lS in be-
sonder aangewese op voortgesette personeelopleiding. 'n Klimaat
waarin die individu hoer as sukses aangeslaan word, kreatiewe
samewerking eerder as ego1stiese wedywering, kwaliteitswerk deur
almal eerder as kwantitatiewe produksie, moet geskep word. Die
skep van 0. 1 n leef- en werkklimaat met bepaalde houdinge en waar-
des waarin besorgdheid, warmte, respek en waardering hoe priori-
teit geniet, is noodsaaklik. Dit kan geskied deur In effektiewe
en 90edbeplande personeelontwikkelingsplan, wat deurdrenk is met
goe1e menseverhoudinge.
Die onderwysleier se betrokkenheid by personeelontwikkeling is
drieledi<J van aard. Hy behoort die inisieerder van In perso-
-neelontw1kkelingsprogram te wees, verantwoordelikheid vir sy eie
ontwikkeling te aanvaar en gesonde menseverhoudinge te stig. Dit
is egter noodsaaklik dat onderwysers mede-verantwoordelikheid
vir hul eie ontwikkeling sal aanvaar. Daarbenewens behoort die
ideale onderwysleier oor die vermoe te beskik om die ~ersoneel­
lede dermate te ontwikkel, deur inspirasie en motiver1ng, dat
hul inisiatief en skeppende vermoens maksimaal tot ontplooiing
kan kom en benut kan word. In die ideaIe opset sal kollegas dan
nie op die onderwysleier wag om te inisieer, te beveel en te or-
ganiseer nie. Personeellede sal self met innovasies, eksperi-
mentering, en allerlei projekte na yore kom, wat onbewustelik
sal meehelp tot die ontwikkeling van elke kollega. Waar goeie
interpersoonlike verhoudinge bestaan, sal die personeellede
noodwendig voel dat hulle voortdurend net hul beste wil lewer(uit vrye wil) omdat hierdie voortreflike leier nie teleurgestel
moet word nie. Ware beroepstevredenheid hang ten nouste saam
met 'n gesonde harmoniese personeelgees.
'n Voorwaarde vir die suksesvolle ontwikkeling van personeel-
lede, is die vesti<Jing en handhawing van gesonde harmoniese
onderlinge verhoud1nge en wedersydse vertroue. Hierdie atmos-
feer van wedersydse vertroue bied dan ook geleentheid aan elke
onderwyser om te gedy tot algehele voordeel van die kind en
skool. Indien die onderwysleier 'n opregte betrokkenheidsgevoel
openbaar jeens personeellede en h¥ daarin slaag om 'n vertrou-
ensverhouding daar te stel, kan d1t as positiewe stimulus dien
vir doeltreffender kommunikasie. Doeltreffende kommunikasie kan
meehelp tot die skep van gesonde menseverhoudinge.
Die sukses wat die onderwysleier behaal in die daarstelling van
gesonde menseverhoudinge en positiewe gesindhede, is derhalwe
van die belangrikste vereistes vir suksesvolle personeelont-
wikkeling.
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HOOFSTUK 5
SAMEVATTING, BEVINDINGS EN AANBEVELINGS
5.1 SAMEVATTING
In die snelontwikkelde samelewing, is die eise wat aan die
onderwysleier gestel word daagliks aan die toeneem. Die
noodsaaklikheid van effektiewe personeelbestuur ten einde
doeltreffender onderrig te verseker kan as In imperatief
beskou word. Ten einde effektiewe onderrig te laat reali-
seer is personeelontwikkeling noodsaaklik. Van die onder-
wysleier word verwag om1n bepaalde verhoudin~ met perso-
neellede te skep ten einde personeelontwikke11ng te laat
realiseer. Die verhoudin~ met die personeel stel egter hoe
eise aan die menseverhoud1nge waaroor die onderwysleier be-
skik. .
Die onderwysleier se bestuur- en leierskapstyl het In daad-
werklike invloed op die doelmatigheid van die onderwysgebeu-
re (vergelyk hoofstuk 2). Die ideale leierskapstyl 1n die
onderwys blyk die demokratiese leierskapstyl te wees, maar
daar behoort ook voorsiening gemaak te word,vir elemente uit
ander style wat in bepaalde situasies vir die onderwysleier
tot nut kan weeSe Daarbenewens is verhoudin~stigtingdeur
die onderwysleier In noodsaaklikheid vir goe1e menseverhou-
dinge. Dit blyk dat goeie menseverhoudinge as vereiste vir
doeltreffende bestuur beskou kan word.
Die waarde wat die'onderwysleier heg aan goeie menseverhou-
dinge kan per implikasie bepalend wees vir die sukses wat hy
behaal in die daarstel van doeltreffender onderrig. Hy moet
in die proses aandag gee aan al die verhoudinge waarin hy te
staan kom en ook aandag gee aan die moontlike beinvloedings-
faktore wat In uitwerking kan he op goeie menseverhoudinge
(vergelyk hoofstuk 3).
Personeelontwikkeling impliseer meer as net personeelbe-
stuur. ,Daadwerklike aandag moet gegee word aan die daarstel
van In program vir personeelontwikkeling, die invloed wat
doeltreffende kommunikasie en verhoogde moreel daarop uitoe-
fen en die feit dat personeelontwikkeling as voorwaarde be-
skou kan word vir doeltreffende onderwys. Dit blyk dat die
daarstel van goeie menseverhoudinge as In bestuursessensie
vir personeelontwikkeling beskou kan word.
5.2 BEVIHDINGS
In hierdie studie is ondersoek gedoen na die invloed wat
menseverhoudinge, as bestuursessensie, uitoefen op perso-
neelontwikkeling. Menseverhoudinge in onderwysbestuur, die
implikasies van die eis van goeie menseverhoudinge aan die
onderwysleier en die plek van menseverhoudinge in personeel-
ontwikkeling is ook ondersoek. Die belangrikste bevindinge,
soos dit uit die studie blyk, kan saaklik soos volg weer-
gegee word:
(1)
(2)
(3)
(4)
(5)
(6)
Sinvolle verhoudingstigting bind die onderwysleier tot
die daarstel van goeie menseverhoudinge (vergelyk para-
grawe 2.4 en 2.5.1).
Die bestuurstyl van die onderwysleier is In bepalende
faktor wat In bydrae lewer tot die stigting van goeie
interpersoonlike verhoudings (vergelyk paragraaf
2.5.3).
Die wyse waarop In onderwysleier teenoor die personeel
optree, kan bepalend wees vir die sukses wat hy as on-
derwysleier ervaar (vergelyk paragraaf 2.6).
Die kwaliteit van die interpersoonlike verhoudinge tus-
sen onderwyser en onderwysleier is een van die faktore
wat werkstevredenheid die meeste beYnvloed (vergelyk
paragraaf 3.3.10).
Doeltreffende onderwysbestuur en goeie menseverhou-
dinge is onlosmaaklik aan mekaar gekoppel. Gevolglik
behoort die onderwysleier daarin te slaag om die perso-
neel gelukkig en doeltreffend as In span te laat saam-
werk (vergelyk paragraaf 3.4).
Die suksesvolle ontwikkeling van personeel veronderstel
die vestiging en handhawing van gesonde onderlinge ver-
houdinge en wedersydse vertroue (vergelyk paragraaf
4.7).
5.3 AANBEVELINGS
Na aanleiding van die bevindinge kan die volgende aanbe-
velings gemaak word:
(1)
(2)
(3)
Die onderwysleier behoort hom te beywer vir sinvolle
verhoudingstigting en die daarstel van goeie mensever-
houdinge.
Die bestuurstyl van die onderwysleier behoort sodanig
te wees dat dit In bydrae lewer tot die stigting van
goeie interpersoonlike verhoudinge.
Die menseverhoudinge waarin die onderwysleier met die
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(4)
(5)
(6)
5.4
personeel te staan komi behoort sodanig te wees dat hy
op hierdie wyse die nodige persoonsgesag sal verwerf
en a!dwing om suksesvol te wees as onderwysleier.
Omdat werkstevredenheid die meeste deurdie kwaliteit
van die interpersoonlike verhoudinge tussen onderwyser
en onderwysleier beYnvloed word, behoort die onderwys-
leier hoe prioriteit aan laasgenoemde te verleen.
Omdat doeltreffende onderwysbestuur en goeie mensever-
houdinge onlosmaaklik met mekaar verband hou, behoort
die onderwysleier daarin te slaag om die personeel ge-
lUkkig en doeltreffend as 'n span te laat saamwerk op
grond van goeie menseverhoudinge wat doelbewus gestig
word.
Ten einde personeel suksesvol te ontwikkel behoort
onderlinge wedersydse vertroue en goeie menseverhou-
dinge hoe prioriteit by die onderwysleier te geniet.
VOORSTELLE VIR VERDERE ONDERSOEK
Verkenning van die studieveld ten opsigte van die invloed
wat"menseverhoudinge op personeelontwikkeling het, het
enkele aktuele sake wat hiermee verband hou en verdere
navorsing vereis, blootgele.
Daar word aanbeveel dat die volgende aspekte nagevors
behoort te word:
* Kriteria om die effektiwiteit van goeie menseverhou-
dinge te bepaal.
* Kriteria om die effektiwiteit van personeelontwikkeling
te bepaal.
* Personeelontwikkeling as instrument tot die bevordering
van organisasiedoeltreffendheid aan hoerskole in die
R.S.A.
5.5 SLOTSOK
In die onderhawige studie is aangedui dat die sukses wat die
onderwysleier behaal in die daarstelling van goeie mensever-
houdinge en positiewe gesindhede, van die belangrikste ver-
eistes vir suksesvolle personeelontwikkeling is. Goeie men-
. severhoudinge kan daarom beskou word as 'n belangrike deter-
minant van personeelontwikkeling.
Onderwysbestuur is 'n medemenslike gebeurtenis. Dit is
daarom vir die onderwysleier belangrik om kennis te dra van
die toepaslike bestuurselemente en die invl~ed wat dit, so-
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wel as die aard van die voltrekking daarvan uitoefen op die
kwaliteit van menseverhoudinge.
Effektiewe bestuur is In opgawe aan elke skoolhoof. Die
wyse waarop In onderwysleier teenoor die personeel optree,
kan bepalendwees vir die sukses wat hy as onderwysleier .
ervaar. Doeltreffende onderwysbestuur en goeie mensever-
houdinge is onlosmaaklik aan mekaar gekoppel. Die mate
waarin die onderwysleier daarin slaag om die personeel ge-
lukkig en doeltreffend as span te laat saamwerk, bepaal in
In hoe mate die sukses van sy taakvervulling.
Om kwaliteit opvoeding en onderwys te verseker, behoort on-
derwyleiers hul taak en verantwoordelikheid ten opsigtevan
onder andere personeelontwikkeling na te kom, sodat die be-
voegdhede en bekwaamhede van die hele onderwyskorps verbeter
kan word. Dit is egter noodsaaklik dat onderwysers medever-
antwoordelikheid vir hul eie ontwikkeling sal aanvaar. Daar-
benewens behoort die ideale onderwysleier oor die vermoe te
beskik om die personeellede dermate te ontwikkel, deur in-
spirasie en motiv~ring, dat hul inisiatief en skeppende ver-
moens maksimaal tot ontplooiing kan kom en benut kan word.
In Voorwaarde vir die suksesvolle ontwikkeling van perso-
neellede, is die vestiging en handhawing van gesonde har-
moniese menseverhoudinge en wedersydse vertroue. Hierdie
atmosfeer van wedersydse vertroue bied dan ook geleentheid
aan elke onderwyser om te gedy tot voordeel van die kind en
skool.
Die sukses wat die onderwysleier behaal in die daarstelling
van-gesonde menseverhoudinge en positiewe gesindhede, is
derhalwe van die belangrikste vereistes vir suksesvolle per-
soneelontwikkeling. Goeie menseverhoudinge is dus In be-
stuursessensie vir personeelontwikkeling.
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